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La presente investigación, tiene como objetivo principal determinar la relación existente entre 
el clima organizacional y la productividad laboral en los trabajadores administrativos de la Red 
de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. 
El presente estudio es no experimental, de enfoque cuantitativo, tipo de investigación 
correlacional con diseño transversal y nivel explicativo. El estudio se realiza con una población 
intencional de 99 trabajadores administrativos correspondientes a la sede central de la Red de 
Saud Arequipa Caylloma; para el levantamiento de los datos se aplicó la técnica de la encuesta, 
y como instrumentos se ha usado el formulario de preguntas, elaborado por el investigador para 
cada una de las variables.  
 
Los formularios de preguntas, se componen de reactivos predeterminados con una escala de 
Likert, sometidos al análisis de Alfa de Cronbach logrando una consistencia interna altamente 
confiable para ambas variables. Instrumentos que han permitido obtener datos cuantitativos, los 
cuales han sido importantes para cumplir de manera veraz con los objetivos propuestos y la 
comprobación de la hipótesis de investigación. 
Los resultados del estudio, concluyen que, si los directivos crean un buen Clima Organizacional, 
obtendrán un incremento en la productividad de su organización, ya que existe una correlación 
directa entre las variables clima organizacional y la productividad laboral en los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. De acuerdo con las evaluaciones 
realizadas, se obtiene que el coeficiente de correlación es 0,429 esto indica una correlación 
positiva moderada significativa lo que se demuestra con el valor del estadístico “rho” de 
Spearman; por lo tanto, se acepta la hipótesis de investigación. 
 





The main objective of the research is to determine the relationship between the organizational 
climate and labor productivity in administrative workers of the Red de Salud Caylloma, 
Arequipa – 2019. 
The present study is non-experimental, quantitative approach, type of correlational research with 
cross-sectional design and explanatory level. The study is carried out with an intentional 
population of 99 administrative workers corresponding to the headquarters of the Saud Arequipa 
Caylloma Network; The survey technique was applied to the data collection, and as questions 
the questionnaire formulated by the researcher was used for each of the variables. 
 
The question forms are composed of predetermined reagents with a Likert scale, submitted to 
Cronbach's Alpha analysis, achieving a highly reliable internal consistency for both variables. 
Instruments that have allowed quantitative data to be obtained, which have been important to 
truthfully meet the proposed objectives and the verification of the research hypothesis 
 
The results of the study conclude that if managers create a good Organizational Climate, they 
will obtain an increase in the productivity of their organization, since there is a direct correlation 
between the variables organizational climate and labor productivity in the administrative 
workers of the Health Network Caylloma, Arequipa - 2019. According to the evaluations carried 
out, it is obtained that the correlation coefficient is 0.429 this indicates a significant moderate 
positive correlation, which is demonstrated by the value of Spearman's “rho” statistic; therefore, 
the research hypothesis is accepted. 
 





El clima laboral en las organizaciones públicas del Perú son un resultado de un número de 
variables que involucran aspectos sociales y económicos, que constantemente están inmersas 
a cambios tecnológicos, sociales y económicos  en los cuales la gente o recursos humanos 
constituyen el centro de la actuación institucional hacia el logro de las metas propuestas a 
corto y largo plazo, para lo cual es esencial disponer de personas productivas y satisfechas 
con su trabajo y con la organización, ello aumentará claramente su rendimiento y la calidad 
del servicio que prestan. En el campo público el clima organizacional y la productividad 
laboral son esencialmente relevantes para los profesionales; cuya razón de ser, es desempeñar 
con diligencia las tareas que tengan asignadas y velar por los intereses y recursos otorgados 
por el estado. Por ello el conocimiento y comprensión del nivel del clima organizacional y la 
productividad laboral de los trabajadores del estado constituyen factores fundamentales para 
la organización; por lo tanto, “el clima organizacional es considerado como la atmosfera del 
ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo cotidiano” Govindarajan (2009), 
este influye en el rendimiento laboral y por lo tanto en la productividad de una organización 
La presente investigación titulada “RELACION ENTRE EL CLIMA ORGANIZACIONAL 
Y PRODUCTIVIDAD LABORAL DE LOS TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS DE 
LA RED DE SALUD AREQUIPA,CAYLLOMA – 2019” tiene como objetivo determinar la 
relación entre el clima organizacional y la productividad laboral en los trabajadores 
administrativos de la sede central de la Red de Salud Caylloma, Arequipa – 2019, cuyo 
propósito es recolectar información valida y realizar un análisis específico, sobre la 
determinación del nivel del clima organizacional y el nivel de la productividad laboral dentro 
de la institución. Asimismo formular estrategias orientadas a mejorar los niveles de clima 
organizacional y productividad laboral en los trabajadores administrativos mediante el 
desarrollo de una propuesta de programa para mejorar el clima organizacional y poder 
contribuir con ello, en la mejora de la calidad de atención, el desenvolvimiento personal y 




El interés por estudiar el clima organizacional y su relación con la productividad laboral, 
surge a partir de observar problemas en la gestión y el sistema de atención de los servicios 
de salud que brindan las instituciones públicas en el entorno local, situación que tiene relación 
vinculante con el diseño del Plan estratégico y con la gestión de recursos humanos 
institucional; aspectos importantes que en los últimos años plantean mayores exigencias, 
contando con reglas y valores para mejorar las relaciones interpersonales, el ambiente y las 
condiciones laborales de los colaboradores en toda institución pública y privada.   
Para cumplir con cada objetivo planteado se ha tenido que Diagnosticar el clima 
organizacional, Determinar el nivel de productividad y Diseñar propuesta de mejora en el 
clima laboral para los trabajadores administrativos de la Red de Salud Arequipa Caylloma, 
siendo posible analizar mediante la obtención de datos en las encuestas aplicadas a los 
trabajadores y el análisis estadístico, donde se pudieron obtener cifras confiables que le dan 
el peso de rigor que requiere toda investigación. 
Por otro lado a nivel nacional, como se menciona en el Plan Perú 2021, se considera que las 
empresas o instituciones públicas muestran un clima laboral, en muchos casos, poco 
favorable para alcanzar los objetivos institucionales, destacándose una inadecuada 
compensación salarial,  indicando que el 30.75% de la fuerza laboral estatal pertenece al 
régimen del D.L. N° 276, que tienen las remuneraciones más bajas y excluyentes de 
beneficios sociales; y que para el 2006, luego de una reducción estatal del 15% al  8% de la 
PEA ocupada, se tiene una población laboral mal pagada, desmotivada, y con mayor carga 
de trabajo. En cuanto, al impacto de las relaciones interpersonales en el trabajo, medido en 
base a una escala de evaluación de satisfacción, se sostiene que “las relaciones 
interpersonales en las diversas organizaciones son muy complejas y de alto desafío, porque 
priman los intereses individuales y la desconfianza social a los que casi dos tercios de los 
trabajadores señalan tener escasa confianza en sus empleadores” (Dirks, 2006, p. 9).  
En tal sentido, la estructura de la presente investigación contiene tres capítulos, donde el 
capítulo I está enfocado al análisis y revisión de fundamentos teóricos relacionados con las 
variables del estudio, El capítulo II referente a la metodología que se utilizó en la elaboración 
de dicha investigación y el capítulo III , donde se realiza el análisis e interpretación de los 
resultados, la correlación de las variables y comprobación de la hipótesis, las conclusiones y 
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sugerencias del estudio; seguido por los Anexos que incluye, matrices de sistematización de 
datos y validación de juicio de expertos, entre otros. 
Se espera que los resultados del presente estudio, contribuyan en orientar y en la toma de 
decisiones de las instituciones públicas respecto a los ítems tratados, con el fin de buscar 
mejoras en cuanto al clima organizacional y por ende en el sentido de pertenencia y 
reconocimiento de la productividad laboral de los trabajadores administrativos; asimismo, 
sirvan como referencia para nuevas investigaciones. 






1. Planteamiento del problema 
La presente investigación fue realizada con el propósito de brindar 
lineamientos y una guía acerca del estudio del clima organizacional en la relación a 
la productividad laboral, ya que hoy en día no se acostumbra realizar una evaluación 
de dichos aspectos en entidades del estado, de ahí parte la necesidad del enfoque del 
potencial humano en relación a su puesto de trabajo, por ello se tomó en cuenta estas 
variables, que nos permiten introducir en un mundo globalizado. 
 
Esta  investigación parte de los diversos aspectos y deficiencias que ocurren 
en las entidades públicas es el caso de los trabajadores administrativos de la Red de 
salud Arequipa Caylloma la cual en la actualidad existen diversas problemáticas; 
entre ellos está la deficiencia en la formación para desempeñarse en los distintos 
cargos Administrativos, lo cual genera una alteración en el clima dentro de la 
organización es por ello que la deficiente o poca preparación que los servidores 
públicos poseen perjudica la gestión administrativa y en el cumplimiento total de las 
metas y objetivos planteadas por su institución. 
 
Por esta razón se conceptúan las variables clima organizacional y 
productividad laboral; para su medición, análisis e indagación de la relación causal 
entre un ambiente de trabajo favorable y la productividad satisfactoria de los 
empleados; asimismo se expone un análisis  datos descriptivos que indican la 
situación actual del clima organizacional y productividad laboral. Con el clima 
laboral podemos predecir una serie de sucesos que se desencadenarán a partir del 
resulta que tenga, si es positivo podemos esperar muchos beneficios tanto para los 
empleados como para la organización misma, en cambio sí es negativa, se esperarán 
pérdidas, gastos, conflictos y demás situaciones adversas que pueden llevar a la 
organización a la quiebra. 
 
El estudio del clima organizacional de la salud publica actualmente 
constituye una herramienta estratégica que contribuye al mejoramiento continuo de 
las organizaciones, ya que a través de esos estudios se pueden lograr la identificación 
5 
 
de ciertos elementos claves que conllevan al incremento de la calidad de vida en el 
entorno laboral de los trabajadores y en consecuencia la calidad de los servicios que 
se prestan a toda la sociedad. En la actualidad, en algunos países se ha detectado 
muchas debilidades en lo que respecta a la gestión de la salud, lo que no ha permitido 
prestar  servicios de calidad. En este sentido es menester mencionar que las 
experiencias son distintas en cada institución, ya que cada entorno laboral refleja un 
clima organizacional diferente, a sabiendas que todas tienen el mismo fin, que es la 
calidad en la prestación de los servicios y por tanto la satisfacción de los usuarios. 
 
Cánepa (2013), en la aplicación de una encuesta se da a conocer que un 33% 
de los directivos destinan mensualmente menos de una hora al desarrollo de líderes, 
y el 41% brinda a esta actividad entre uno a cinco horas. Así mismo, se revela que el 
30% de las rentas son debido al clima laboral dentro de la institución, y que el 70% 
del clima laboral corresponde al equipo directivo; bajo la lógica anterior, formar y 
desarrollar lideres sería la mejor inversión para la organización; por lo que en 
muchos casos el gasto en coaching llega a alcanzar hasta el 500% de retorno efectivo. 
 
Asimismo, Gallardo (2010) afirma que, el impacto de las relaciones 
interpersonales en el trabajo, construyendo una escala para evaluar la satisfacción 
con las relaciones interpersonales en el trabajo, sosteniendo que las relaciones 
interpersonales en las diversas organizaciones son muy complejas y de alto desafío, 
porque priman los intereses individuales y la desconfianza social a los que casi dos 
tercios de los trabajadores señalan tener escasa confianza en sus empleadores. Así 
mismo, Robbins (2004) manifestó que, el buen o mal desempeño laboral de los 
trabajadores de las instituciones u organizaciones es a causa de la percepción que 
tienen del clima de trabajo o llamado también clima organizacional ya sea favorable 
o no favorable. 
 
Actualmente, las instituciones públicas se han visto obligadas a realizar 
cambios estratégicos para poder enfrentar los retos que se presentan a diario de una 
manera óptima y confiable; aunque sabemos que las instituciones del sector público 
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en el Perú, están pasando por una crisis de índole político, económico, social, 
cultural, entre otros, y que para mejorar se necesita que las instituciones públicas 
implementen nuevas técnicas que permitan mejorar tanto en las relaciones 
interpersonales positivas dentro y fuera de sus centros de trabajo con una buena y 
rápida capacidad de respuesta, así como elevar el nivel de productividad empresarial 
de una manera eficiente y eficaz para alcanzar óptimos resultados. 
 
El clima organizacional y la productividad laboral, en las instituciones 
públicas, a nivel local, se convierten en elementos claves dentro de la gestión pública, 
ya que la comunicación, colaboración, motivación, liderazgo, rendimiento, 
satisfacción y el recurso humano, entre otros; son aspectos sumamente importantes 
para el desarrollo organizacional y desarrollo de capacidades de los colaboradores, 
pero estos elementos no necesariamente son satisfactorios ni fuertes en el contexto 
de la administración de la Red de Salud Arequipa Caylloma, existiendo un clima 
laboral inestable que influyen directamente en el nivel de productividad de los 
trabajadores administrativos, que de algún modo, afecta al servicio de los clientes, 
tanto en la calidad de atención, y en la satisfacción de la ciudadanía.  
 
Por lo tanto, se hace evidente realizar un estudio específico a fin de establecer 
en primer lugar, el nivel de relación entre el clima organizacional y la productividad 
laboral, que se da en el entorno interno de las acciones administrativas de la Red de 
salud Arequipa Caylloma; cuyo resultado servirá como base para la elaboración de 
una propuesta que fundamenta y plantea un plan de mejora adecuado que favorezcan 
en este sentido al personal administrativo  y que conlleve a aumentar la productividad 
del personal administrativo, permitiendo que el equipo de trabajo de la institución de 
salud brinde un servicio de calidad en beneficio de los usuarios internos y externos. 
Asimismo, Esta investigación permitirá comparar el Clima Organizacional de 
trabajo y la productividad que tienen los trabajadores en la misma Institución, pero 
en diferentes lugares. 
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Se espera que esta investigación sirva de guía para seguir mejorando el 
ambiente del trabajador, ya que como se había mencionado anteriormente el 
trabajador es el eslabón principal para que una empresa sea exitosa 
1.1. Justificación del problema 
La presente investigación, pretende entender y analizar el diseño que se 
implementan en el desarrollo del clima organizacional y la productividad en una 
institución pública como es el caso de la Red de Saud Arequipa Caylloma. 
El presente estudio tiene relevancia científica, puesto que permitirá 
identificar los factores que provocan que los trabajadores tengan comportamientos 
que puedan afectar a la organización y a la productividad del colaborador 
administrativo. En este sentido, al final de la investigación, se formulará una 
propuesta de mejora como aporte académico, que beneficie a la institución en el 
desarrollo organizacional y promueva una mayor productividad laboral, en pos de 
brindar un buen servicio, e incremente las metas anuales propuestas para la 
satisfacción de los usuarios, Es conveniente también por cuanto será una 
herramienta más de consulta para futuras investigaciones sobre estos temas tan 
importantes y que en la actualidad vienen tomando crucial importancia para el 
progreso de las empresas e instituciones y en este caso específico, de los gestores de 
la Red de Salud Arequipa Caylloma,  estudio que tiene como objetivo contribuir a 
mejorar aspectos del clima organizacional, que podrían estar siendo descuidados por 
la institución  y por ende, pasando inadvertidos para la mejora de las variables en 
estudio. 
En cuanto a la relevancia social, , ya que el Clima Organizacional y la 
productividad Laboral ocupa en la actualidad uno de los elementos más relevantes 
en los centros de trabajo, y por ende en las organizaciones públicas y privadas, toda 
vez que el colaborador administrativo, es una pieza importante en el otorgamiento 
del servicio de la institución de salud, siendo vital para la atención y acceso a estos 
servicios por la población; por tanto,  los hallazgos permitirán inducir en la mejora 
de la eficiencia, calidad y eficacia del sistema del servicio, en los indicadores de 
gestión en beneficio del interés público; buscando que se apliquen adecuadamente 
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estrategias y reglas laborales por parte de la Unidad de personal, buscando equilibrar 
las relaciones entre los pares y los niveles jerárquicos de la organización. 
Es evidente que el presente estudio es viable para su ejecución, puesto que 
existe las condiciones económicas, la disponibilidad y acceso al personal para llevar 
a cabo la investigación. Lo cual, permitirá comprobar el grado de relación entre el 
clima  organizacional y la productividad laboral de los trabajadores administrativos 
de la Red de Saud Arequipa Caylloma, quienes son colaboradores del estado y deben 
contribuir al sostenimiento social y económico del país, toda vez que el estudio 
plantea de manera clara y concreta medir si el clima organizacional y la 
productividad del personal cuentan con una adecuada comunicación, motivación, y 
liderazgo; así como, identificar como es el rendimiento laboral, satisfacción, y 
gestión del recurso humano administrativo que labora en la institución; que de forma 
específica los resultados contribuyan en el apoyo de una perspectiva de mejora en 
el marco laboral y en la gestión organizacional.  
Valor Teórico ya que se pretende aportar con mi trabajo, a la comunidad 
científica, la misma que actualmente viene desarrollando variados y extensos 
trabajos de investigación en distintos sectores económicos nacionales e 
internacionales. El tema se ha desarrollado siguiendo los estándares de 
procedimiento en cuanto a investigación científica, abordando rigurosamente el 
desarrollo de lo investigado para poder llegar a una conclusión que podría dar mejor 
visión de cómo tratar los factores del clima organizacional y como mejorarlos. 
Finalmente, a nivel práctico, los resultados del presente estudio servirán para 
la toma de decisiones en cuanto a los puntos más débiles de los indicadores de 
estudio, en base al plan de mejora, donde se plantean algunas alternativas y 
estrategias, con la única y exclusiva finalidad de buscar un cambio en la actitud de 
los trabajadores administrativos, ya que ellos no pueden estar al margen de la 




2. Enunciado del problema 
¿Qué relación existe entre el clima organizacional y la productividad laboral 





Dado que, el clima organizacional se basa en propiciar un ambiente de 
trabajo colaborativo, dinámico y responsable. 
Es probable que, mejorando el Clima Organizacional, mejore la 
productividad laboral en los trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma 
Arequipa - 2019. 
4. Objetivos 
4.1. Objetivo General 
Establecer la relación entre el clima organizacional y la productividad laboral en 
trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. 
4.2. Objetivos Específicos 
1. Conocer el clima organizacional de los trabajadores administrativos en la Red de 
Salud Caylloma, Arequipa – 2019 
2. Presisar la productividad laboral en los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Caylloma, Arequipa – 2019 
3. Conocer lar comunicación en los trabajadores administrativos de la Red de Salud 
Caylloma, Arequipa – 2019. 
4. Conocer la motivación en los trabajadores administrativos de la Red de Salud 
Caylloma, Arequipa – 2019. 
5. Identificar el liderazgo que se ejerce con los los trabajadores administrativos de la 
Red de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. 
6. Conocer la satisfaccion laboral que tienen los trabajadores administrativos de la Red 
de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. 
7. Conocer el rendimiento laboral que tienen los trabajadores administrativos de la Red 
de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. 
8. Determinar la gestion de recursos humanos que repercute en los trabajadores 














1.1 Marco Teórico 
1.1.1 Clima organizacional 
Uno de los primeros planteamientos que se desarrolla, es respecto al 
enfoque del clima organizacional, que se desarrolla con la revolución industrial 
del siglo XIX, se inician las organizaciones colmadas de obreros y capataces, 
evolucionando, junto a la organización el clima organizacional, siendo así que se 
señalan tres enfoques como son: el objetivo, el subjetivo y el integrado; desde el 
enfoque objetivo o estructural se tienen un conjunto de características 
permanentes, como señalan García (2007), “el tamaño de la organización, la 
estructura organizativa, la complejidad de los sistemas organizacionales, el estilo 
de liderazgo y las orientaciones de las metas” (p. 154). 
 
En el enfoque subjetivo, es la forma como el trabajador percibe a la 
empresa y como ésta satisface sus necesidades sociales y disfruta del sentimiento 
de labor cumplida; en el enfoque integrado suma ambos enfoques entre ellos los 
factores personales, variables estructurales, las metas operativas etc. Pérez, 
Maldonado, y Bustamante (2005). 
 
Likert, citado por Brunet (1987), sustentó cuatro tipos de clima:  
- Clima tipo autoritario - explotador: En este tipo de clima, los jefes, 
coordinadores, directores o gerentes no brindan confianza a sus 
trabajadores y no coordinan nada con ellos, todas las decisiones son 
tomadas solo por las altas autoridades y debe realizarse tal cual mandan 
las funciones propuestas por ellos. Los trabajadores se desempeñan en un 
clima de miedo, sanciones, desconfianza y amenazas. En este tipo de 
clima no se desarrolla una comunicación favorable y horizontal, por el 
contrario, se centran en comunicación vertical, órdenes e instrucciones 
concretas.  
- Clima tipo autoritario - paternalista: Es un clima donde los jefes, 
coordinadores, directores o gerentes confían en sus trabajadores como la 
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que realiza un patrón con su vasallo. En este modelo de clima, los jefes 
se aprovechan de las necesidades laborales de sus trabajadores, 
consideran que los ayudan y que se encuentran trabajando en un ambiente 
de estabilidad y orden.  
- Clima tipo participativo - consultivo: En este modelo, las decisiones 
son tomadas por las altas autoridades, no obstante, se considera la 
participación de los trabajadores para asuntos muy particulares que se 
desarrollan en el nivel más bajo de la organización. Los trabajadores se 
desempeñan en un clima de apertura, recompensas, confianza y 
comunicación horizontal.  
- Clima tipo participativo - en grupo: En este modelo, las decisiones son 
tomadas por las autoridades y los trabajadores en las diferentes áreas y 
grupos que existen en la organización. Se muestra un ambiente de buenas 
relaciones interpersonales entre jefes y trabajadores, la comunicación es 
de las mejores, existe mucha confianza, los trabajadores se muestran más 
motivados y comprometidos con los objetivos y metas de la organización  
(p. 33). 
 
En cuanto a las características del clima organizacional según Sandoval 
(2014), afirma que: “toda organización tiene propiedades o características que 
poseen otras organizaciones, sin embargo, cada una de ellas tienen sus propias 
peculiaridades que las distingue de otras” (p. 83), empezando por el hecho de que 
toda organización está formada por personas y cada una de ellas aporta a la 
singularidad del clima organizacional al interior de la empresa ya que también 
responde a la forma como este percibe a la empresa. 
 
Para Likert citado por García (2007), es “la interacción-influencia en los 
procesos de comunicación, motivación, liderazgo, metas, toma de decisiones, 
coordinación, control y evaluación” (p. 72), son las que podríamos señalar como 
las características y cualidades, y que son estas las que desarrollan y moldean 
nuestra conducta al interior de la organización. Existiendo un ciclo del clima 
14 
 
organizacional, donde se presentan componentes que interactúan en el ambiente 
laboral, de un grupo de personas u organización, donde lo físico, emocional y 
mental participan, lo que va a permitir cumplir con los objetivos. 
 
Brunet (1987) define el clima organizacional como las percepciones del 
medio ambiente organizacional, constituido por valores, actitudes y opiniones de 
los colaboradores y que las variables consecuentes: satisfacción y productividad 
están influenciados por las variables personales y del medio. Por tanto, esta 
definición comprende factores organizacionales como liderazgo, los conflictos, 
sistemas de recompensas y castigo, control y supervisión; así como también 
aspectos físicos de la organización. 
1.1.1.1 Comunicación 
En relación a la variable de estudio, una de los indicadores es la 
comunicación, según Bowers y Taylor citado en Sandoval (2014) señalan que: “la 
comunicación se basa en redes existentes al interior de la empresa y que estas 
facilitan que los empleados puedan transmitir sus problemas en la gerencia de la 
misma” (p. 83). 
 
Para Molocho (2010) señala que comunicación es un procedimiento 
activo que relaciona a más de una persona con un propósito anticipado, y que se 
realiza con elementos verbales y no verbales, en los que la transferencia y 
recepción de mensajes puede calificarse por su funcionalidad. Por el grado de 
relación. 
 
Fernández (2012), sostiene que:  
“Un adecuado funcionamiento de la comunicación dentro de la empresa 
puede contribuir si es orientado estratégicamente, a modificar la cultura 
organizacional en beneficio de los resultados de la organización con los 
siguientes objetivos”:  
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a) “Integrar los trabajadores a los objetivos, metas y normas de la 
empresa. Para ello la comunicación debe propiciar la motivación del 
trabajador en los logros de la empresa” 
b) “Establecer un clima socio-psicológico favorable en la empresa”. “Esto 
está vinculado en buena medida al tipo de comunicación que se establece 
entre trabajadores y directivos y entre trabajadores donde la claridad, 
honestidad, colaboración y personalización están presentes” 
c) “Fomentar la participación del personal. Para ello los trabajadores 
deberán estar informados de lo que se deberá hacer, las normas y 
regulaciones existentes, así como las expectativas de lo que se espera de 
ellos” 
d) “Hacer más transparente a la organización mediante el conocimiento 
compartido y proyectarse en correspondencia al exterior” 
e) “Crear una imagen exterior de la empresa que favorezca una posición 
adecuada en el mercado” (p.13). 
 
Para Díaz (1998), las prácticas comunicativas forman la cultura, puesto 
que producir, transmitir y recibir mensajes solo tiene significado dentro de una 
sociedad y cultura determinada, es decir más como práctica y no como 
procedimiento. 
 
Viña, (2006) al respecto señala que los espacios de socialización 
secundarios, para el socio-centrismo, son los medios de comunicación, grupos 
políticos, sindicatos, agrupaciones deportivas etc., los espacios y los momentos, 
aparecen aquí como recurso invocado por el sujeto para reconocerse y cumplir así 
con la función cognitiva de la identidad.  
 
Asimismo, según Lacasa, citado por Fernández (2012) “la comunicación 
interna se basa en el estudio de los flujos comunicacionales internos de una 
empresa. Su conocimiento permite comprender la estructura organizativa de la 
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empresa y adecuar las herramientas e instrumentos necesarios propiciados por la 
direccionalidad” (p.12). 
1.1.1.2 Motivación 
En cuanto a la motivación, Noriega (2011), propone que, son los 
procedimientos en los que el trabajador desea trabajar bien, ya que obtendrá 
beneficios que responden a sus necesidades materiales y espirituales.  
 
Asimismo Reeve (2010), señala que la motivación se refiere a los procesos 
que brindan energía y dirección al comportamiento de una persona, teniendo en 
consideración que por energía se entiende a la fortaleza, dirección y propósito que 
ponemos a nuestras acciones para lograr la consecución de algún objetivo o para 
conseguir un resultado en específico.   
 
 Como también el logro de objetivos, tal como lo señala Romero (1996), 
que los objetivos señalan el norte al que aspiramos llegar mejorando y 
disminuyendo los atributos necesarios para alcanzar las metas a las cuales 
aspiramos llegar, entendiéndose que el atributo con un nivel de aspiración genera 
una meta.  
 
Si queremos motivar a la gente en su trabajo, como se dijo anteriormente, 
una de las teorías, que han dado origen al estudio de la motivación, llamada teoría 
de los dos factores sugiere enfatizar el logro, el reconocimiento, el trabajo en sí 
mismo, la responsabilidad y el crecimiento estas son las características que la 
gente encuentra intrínsecamente recompensantes Herzberg (1959). 
 
Así mismo destaca las emociones agradables como los motivadores más 
productivos, nos hacen sentir menos controlados y aumentan la creatividad y 
aprendizaje, también existe el estudio de la desmotivación como los señala 
Herzberg (1959).  
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Para Chiavenato (2000, p. 271) “la motivación es el impulso de una 
persona a actuar de determinada manera o por lo menos que origina una 
propensión hacía un comportamiento específico”.  
 
Robbins (1996) afirmó:  
Que la motivación es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo 
hacia las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del 
esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual” y necesidad de 
acuerdo al mismo. Estos estímulos generan un comportamiento de 
búsqueda de metas específicas que, de lograrse, han de satisfacer las 
necesidades y llevarán a la reducción de la tensión. (p.168) 
 
Ramírez (2012), su concepto proviene de alguien bastante conocido 
llamado Abraham Maslow (1936), éste habla de niveles de jerarquías, en la cual 
los seres humanos buscan sus necesidades; se le llama también la pirámide de 
Maslow. Este triángulo consta de cinco niveles de necesidades. La base o el 
primer nivel es llamada las necesidades fisiológicas, las que le sigue es llamada 
las necesidades de seguridad, y en el último nivel tenemos la autorrealización.  
Robbins, y Judge, (2009) señalan que es “la indecencia de dirección y 
persistencia del esfuerzo de una persona para lograr una meta”.  La motivación 
humana es una variable compleja de estudio, puesto que conlleva a estudiar varias 
necesidades y deseos. Por lo general, se entiende que motivación, es la voluntad 
del individuo para desarrollar altos niveles de esfuerzo y llegar alcanzar sus metas, 
además de cumplir con alguna necesidad que le produzca satisfacción, como 
alimentarse, tener buena calidad de vida, contar con seguridad, poseer dinero, 
entre otras. Por ello, la motivación resulta ser el motor que se lleva internamente 
y que impulsa a conseguir nuestras metas y sueños en determinado tiempo. 
 
 Chiavenato, (2009, p.72) indica que motivación es: “un proceso que 
depende del curso, la intensidad y la persistencia de los esfuerzos de un individuo 
para lograr cierto objetivo”. Para Soriano la motivación es “como un proceso 
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dinámico y no un estado fijo”.  En base a esto, definimos a la motivación como el 
impulso mental que nos brinda la fuerza para iniciar una acción y lograr alcanzar 
un fin determinado. La motivación está compuesta por tres elementos: las 
necesidades (aparecen frente un desequilibrio fisiológico o psicológico en el 
organismo); los impulsos (medios que sirven para aliviar las necesidades) y los 
incentivos, (factor de alivio frente a una necesidad). 
 
En este sentido, existen tres premisas que explican el comportamiento 
humano (Chiavenato, 2001):  
- El comportamiento es causado. Existe una causalidad del 
comportamiento. Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera 
decisiva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en 
internos y externos.  
- El comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano 
existe una finalidad. El comportamiento no es casual ni aleatorio; siempre 
está dirigido u orientado hacia algún objetivo.  
- El comportamiento está orientado hacia objetivos. En todo 
comportamiento existe un “impulso”, “un deseo”, una “necesidad”, 
expresiones que sirven para indicar los motivos del comportamiento 
(p.122). 
De acuerdo a lo anterior y considerando, si las suposiciones son correctas, 
el comportamiento no es espontáneo, ni está exento de una finalidad: siempre 
habrá un objetivo implícito o visible que lo explique. No sin olvidar que el 
resultado puede variar indefinidamente, ya que depende de la forma en la cual se 
perciba el estímulo, de las necesidades y, del conocimiento que posee cada 
persona (Chiavenato, 2001). 
 
Fishman, y Matos, (2014)  habla sobre motivación 360°, el autor define 
motivación como “aquello que da energía y  direccionamiento a nuestras acciones 
y comportamientos”, y centra su teoría en 2 motivadores, los intrínsecos y los 
extrínsecos,  los primeros  se deducen de que la persona se motiva haciendo la 
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actividad en sí misma y establece que estos motivadores intrínsecos son de mejor 
calidad porque van a proporcionar mayores beneficios, estos  motivadores se 
originan internamente en nuestro cerebro o circuitos neuronales y cuando estas 
neuronas de activan, las personas nos sentimos energizados para realizar  
cualquier acción. Existen motivadores intrínsecos como: la autonomía, sentido de 
competencia, novedad, aprendizaje, relación-pertenencia y trascendencia. 
 
Para Pila (2012) la motivación se clasifica en:  
- Motivación positiva: entendida como el deseo constante de 
superación, encaminado siempre por un espíritu positivo.  
- Motivación negativa: son aquellos impulsos que nos direccionan al 
cumplimiento de las obligaciones mediante castigos, amenazas, etc., ya sea 
de la familia o de la sociedad. Motivación intrínseca: Cuando se fijan los 
intereses del estudio o el trabajo en la superación y crecimiento personal y 
profesional.  
- Motivación intrínseca hacia la realización: las personas se enfocan 
más en el proceso que en los resultados, mostrando placer al realizar algo. 
Motivación intrínseca hacia experiencias estimulantes: se entiende al 
realizar acciones para experimentar sensaciones como placer, diversión y 
excitación.  
- Motivación extrínseca: se entiende como el estímulo externo que 
impulsa al aprendizaje, pero no por satisfacción propia, sino por los 
beneficios que se ofrecen,  (p. 112). 
 
1.1.1.3 Liderazgo 
Liderazgo, proviene del inglés leader, que significa guía, más que un 
componente de la organización es un proceso gerencial que orienta, dinamiza, 
conduce el componente humano de la empresa. Los gerentes o directivos tienen 




Por otro lado, se define liderazgo como la persona que tiene la capacidad 
de influencia en el grupo (Citado en Valentín y Rivas, 2006), Burns entiende que 
el liderazgo es la influencia que se desarrolla sobre las personas. Confianza y 
funcionalidad, para Lane y Mishra (Citado en Gordon, 2005) la confianza consiste 
en reducir la incertidumbre y para ello se trabaja sobre probabilidades respecto de 
conductas futuras y de predecir su impacto en el éxito y supervivencia de las 
organizaciones. 
 
Desde una perspectiva de la psicología organizacional, Espinoza (1999) 
define al liderazgo como la “capacidad que tiene una persona de formular planes 
que tengan éxito y de persuadir y motivar a otras para que dichos planes se lleven 
a cabo, a pesar de las dificultades y riesgos que se tengan que enfrentar” (p.15) 
Finalmente, Lewin (1940) referido por Foladori (2011) define liderazgo 
como: “el proceso mediante el cual un miembro del grupo (su líder) influye a los 
otros miembros hacia el logro de objetivos específicos grupales” (p.3). En tal 
sentido, se plantea la necesidad de ordenamiento, lo cual está en la naturaleza 
misma de la masa, quienes verán en la figura del líder la función necesaria, para 
direccionarlo. 
1.1.2 Productividad laboral 
Para definir la productividad laboral, es importante tomar en cuenta el 
nivel de la productividad, como la medida de la eficiencia de la producción; es 
sinónimo de rendimiento, debido a que, desde un enfoque sistemático, alguien o 
algo es productivo con cierta cantidad de recursos en un periodo de tiempo 
definido, obteniendo el máximo de productos con calidad. Por lo que “la 
productividad es la relación de insumos en determinado periodo con especial 
consideración a la calidad.” (Koontz, y Weihrich, 2004, p. 142). 
 
Núñez (2007), quien indica que los elementos de la productividad son: la 
producción, el hombre y el dinero. En producción interesa analizar la eficiencia y 
la efectividad de determinados procesos laborales, para poder obtener bienes o 
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servicios para satisfacer necesidades humanas, en que participa los medios de 
producción, conformados por el capital, la materia prima y el trabajo, que en 
conjunto vas a permitir la productividad; el hombre quien coloca objeto y medios 
de trabajo dando lugar al proceso de trabajo; el dinero, medio que facilita 
demostrar el esfuerzo realizado por el hombre y la organización. 
 
Un elemento importante de la productividad laboral, es el desempeño 
laboral, considerado por Chiavenato y que lo define “como aquellas acciones o 
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los 
objetivos de la organización, y que pueden ser medidos en términos de las 
competencias de cada individuo y su nivel” (Chiavenato, 2009, p.43).  
 
Los autores Robbins y Judge (2013), consideran que la productividad es 
el nivel de análisis más elevado en el comportamiento organizacional. Una 
empresa es productiva si logra sus metas al transformar insumos en productos, al 
menor costo. Por lo tanto, la productividad requiere tanto de eficacia como de 
eficiencia. Una organización es eficaz cuando logra llegar a su meta de ventas o 
de participación de mercado, pero su productividad también depende de alcanzar 
esas metas de manera eficiente. 
 
 a) Eficacia: Los autores Robbins y Judge (2013, p.28) consideran que la 
Grado en el cual una organización satisface las necesidades de su 
clientela o de sus consumidores.  
b) Eficiencia: Los autores Robbins y Judge (2013, p. 28) consideran que 
el grado en el cual una organización puede lograr sus fines a un bajo 
costo. 
 
Lo antes señalados, exige a la empresa por su parte, debe garantizar 
buenas condiciones de trabajo, donde las personas puedan ser medidas respecto a 
su desempeño laboral y saber cuándo aplicar los correctivos adecuados; así como 
considera el desempeño de los trabajadores por turnos permanentes.  
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Varios académicos organizacionales por ejemplo Gerhart y Minette 
(2004). Han resumido las determinantes del desempeño laboral como sigue:                   
   Productividad = habilidad × motivación (esfuerzo) 
Dónde: 
- Habilidad = aptitud × entrenamiento × recursos, 
- Motivación = deseo × compromiso. 
 
Para Smith (1776), señala el concepto de productividad cuando analiza las 
causas y repercusiones de la división del trabajo, las características de los 
trabajadores y el desarrollo tecnológico y la innovación.  
 
Velásquez, Núñez y Rodríguez (2010), en su documento titulado 
“Estrategias para el Mejoramiento de la Productividad” determina que para 
mejorar la productividad se deben promover los valores organizacionales, debido 
a que son la clave para que el desempeño de los empleados pueda darse de una 
manera organizada y transparente, le tengan amor a lo que hacen y se 
desenvuelvan de manera correcta tanto colectiva como individualmente 
sintiéndose a gusto en el lugar en donde están. 
 
Schroeder (2002), indica que los factores que influyen en la productividad 
fundamentalmente son; la inversión de capital, la investigación y desarrollo, la 
tecnología, los valores, actitudes sociales y las políticas gubernamentales. 
 
Siguiendo a Prokopenko, (1987) en la definición de productividad, es la 
relación entre la producción obtenida por un sistema de producción o servicios y 
los recursos utilizados para obtenerla. Por lo que, la productividad se define como 
el uso eficiente de recursos - trabajo, capital, tierra, materiales, energía, 
información- en la producción de diversos bienes y servicios. Una productividad 
mayor significa la obtención de más con la misma cantidad de recursos, o el logro 
de una mayor producción en volumen y calidad con el mismo insumo. Esto se 
suele representar con la fórmula: 
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                       Producto / Insumo = Productividad 
 
La productividad también puede definirse como la relación entre los 
resultados y el tiempo que lleva conseguirlos. El tiempo es a menudo un buen 
denominador, puesto que es una medida universal y está fuera del control 
humano. Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado, más productivo 
es el sistema.  
 
Entonces para Céspedes, Lavado y Ramírez (2016) sostienen que la 
productividad “constituye una de las variables fundamentales que determinan en 
el 30 largo plazo el crecimiento y/o desarrollo económico de un país”. (p. 9), en 
tal sentido el crecimiento de una organización dependerá de la productividad es 
decir cuanto más produzca una empresa porque la demanda así lo exige entonces 
tendrá mayores ventas y en consecuencia mayores ingresos. 
 
Por otra parte la productividad laboral desde la perspectiva de Céspedes, 
Lavado y Ramírez (2016) sostienen que:  
Es una medida de la eficiencia en el uso de los factores en el proceso 
productivo. Si una economía produce con un único factor, como el trabajo, 
la productividad puede entenderse como la cantidad de producto por unidad 
de trabajo, comúnmente denominada productividad laboral. (p. 12).  
 
En tal sentido la productividad se refiere a la cantidad producida por una 
persona, por ende para hablar de productividad la organización debe ser eficaz y 
eficiente. 
Así también Early (como se citó en Bonilla, 2012, p. 161); la 
productividad es “la relación entre la producción obtenida en un sistema de 
producción y los recursos utilizados”, mientras que para la Cooperación 
Económica Europea (como se citó en Bonilla, 2012, p. 161) es “el cociente que 
se obtiene al dividir la producción por uno de los factores utilizados”, entonces la 
productividad será el resultado de un cociente entre lo producido y los insumos 
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utilizados, desde luego se busca utilizar menor cantidad de recursos y brindar más 
productos sin perder la calidad. 
 
Finalmente, La productividad siempre se verá afectada por diferentes 
factores como lo sostiene Sumanth (1990 como se citó en Velásquez, Núñez y 
Rodríguez, 2010) sostiene:  
La inversión, la razón capital/trabajo, la investigación y desarrollo, la 
utilización de la capacidad, la reglamentación del gobierno, la vida de la 
planta y el equipo, los costos de energía, la mezcla de la fuerza de trabajo, 
la ética del trabajo, el temor de los empleados por perder su empleo, la 
influencia sindical y la administración. (p. 3). 
1.1.2.1 Rendimiento 
A través del tiempo se han planteado diferentes teorías respecto al 
rendimiento laboral, es así que Campbell (1990) argumentó respecto a tres 
factores que determinan la conducta de los trabajadores que son: 
a) Condicionamiento declarativo los conocimientos sobre los hechos y las 
cosas (saber qué hacer), principios, objetivos, autoconocimiento. Es 
función de muy diversos factores: habilidad, personalidad, intereses, 
educación, formación, experiencia, aptitud/interacciones de trato.  
b) Conocimientos sobre los procedimientos y habilidades. Habilidad 
cognitiva, psicomotora, física, de autogestión, interpersonales. También 
son función de los elementos anteriores.  
c) Motivación, definida como conducta de elección, es decir: - la elección 
de actuar o invertir esfuerzo - la elección del nivel de esfuerzo - la 
elección de persistir en el tiempo Ésta es función de cualquiera de las 
variables independientes establecidas en cualquier teoría de motivación. 
(p. 26). 
 
En consecuencia, el rendimiento laboral se refiere al comportamiento del 
individuo respecto a su centro de labores como son en primera instancia el 
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conocimiento del puesto, acompañado de sus habilidades, intereses, trato 
personal, actitudes entre otros aspectos relacionados a su propio ser, así también 
se refiere a la capacidad de trabajo y la motivación para hacer las cosas. 
 
Orozco (2013) indica que el rendimiento laboral tiene suma importancia 
debido a que se pueden generar diversos principios para compensar a los 
colaboradores, incrementa el nivel de desempeño, implementar líneas de carrera, 
identificar cuando se necesidad capacitación y encontrar diferentes problemáticas 
en corto tiempo para ser solucionadas lo más rápido posible para que de esta 
manera no tenga perjuicios graves. 
 
Existen algunos indicadores del rendimiento, como la permanencia - 
productividad, según Martínez (2007) es “una medida que establece el provecho 
de recursos para cumplir las tareas”; también es la cantidad de objetivos logrados 
durante un tiempo determinado. Otro es la permanencia - ausentismo laboral. 
 
Para Chiavenato (2003) se refiere a las faltas o inasistencias del personal 
trabajo, es el periodo de ausencia del trabajador durante la jornada de trabajo. 
Algunas causas que señala el autor son: enfermedad, accidentes, retardos 
involuntarios y políticas inadecuadas entre muchos más. 
 
En este sentido el rendimiento sostiene a la productividad, ya que este 
traduce el nivel de uso de recursos en una organización para la producción de 
bienes y servicios; que para Montañez (2011) es el volumen de producción por 
hora trabajada. De esta manera, la productividad se convierte en la eficiencia y 
aprovechamiento de recursos que realiza la persona. Resaltando los 
subindicadores de: calidad de trabajo, control y, efectividad (a tiempo), eficacia 
(cumplimiento de las metas), y el entorno laboral. 
 
La eficiencia es definida por la RAE como “el aprovechamiento de 
recursos” mientras que la eficacia es “virtud, actividad, fuerza y poder para 
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obrar”, y la efectividad a la conjunción de la eficiencia y la eficacia. Como única 
diferencia entre estas dos definiciones, encontramos que la primera se refiere al 
logro de un efecto y la segunda enfatiza en la acción.  
 
También es preciso señalar lo vertido por Vroom, quién planteó su teoría 
donde sostiene que la productividad o rendimiento laboral o también denominado 
desempeño laboral depende de tres fuerzas básicas que son tal como subrayó 
Chiavenato (2014) donde se dice:  
a) Expectativas, son los objetivos del individuo, los cuales pueden incluir 
dinero, seguridad de empleo, aceptación social, reconocimiento e 
infinidad de combinaciones entre ellos;  
b) Recompensas, es la relación que percibe el individuo entre la 
productividad y el alcance de sus objetivos,  
c) Relaciones entre expectativas y recompensas, es la capacidad que 
percibe cada individuo para aumentar su productividad con miras a 
satisfacer sus expectativas con las recompensas. (p. 399) 
 
Para estudiar mejor el rendimiento laboral se revisó varios conceptos es así que 
Motowidlo (2003 como se citó en Jaén, 2010, p. 12) consiste en:  
El valor total que la empresa espera con respecto a los episodios discretos 
que un trabajador lleva a cabo en un período de tiempo determinado. Ese 
valor, que puede ser positivo o negativo, en función de que el empleado 
presente un buen o mal rendimiento, supone la contribución que ese 
empleado hace a la consecución de la eficacia de su organización. (p. 12). 
 
Es decir, se refiere a cuanto rinde el trabajador en el tiempo establecido, 
desde luego se espera resultados positivos, aunque muchas veces sucede lo 





Roncancio (2007); señala que para hablar de satisfacción, se debe 
considerar la eficacia como la medida en que se alcanzan las metas, basado en un 
enfoque sistemático y global del desarrollo social y económico, que permite 
entender la productividad adecuadamente para cualquier empresa, sector o nación 
determinada; con la finalidad de efectuar comparaciones ante las diferentes 
características específicas como la estructura organizativa y las metas políticas, 
sociales y económicas de cada sector del que se trate, y/o institución. 
 
Locke (1969) definió la satisfacción laboral como el “estado emocional 
agradable que resulta de la evaluación del propio trabajo como el logro de o de 
un facilitador de los valores del trabajo” (citado por Rocco, 2009, p.13). 
 
Para Gibson (1996), la satisfacción en el trabajo es una predisposición que 
los sujetos proyectan acerca de sus funciones laborales. El propio autor la define 
como: “El resultado de sus percepciones sobre el trabajo, basadas en factores 
relativos al ambiente en que se desarrolla el mismo, como es el estilo de dirección, 
las políticas y procedimientos, la satisfacción de los grupos de trabajo, la 
afiliación de los grupos de trabajo, las condiciones laborales y el margen de 
beneficios. Aunque son muchas las dimensiones que se han asociado con la 
satisfacción en el trabajo, hay cinco de ellas que tienen características cruciales” 
(p. 154). 
La satisfacción lo cual tiene que ver con la relación con los superiores o 
compañeros, según Flores (2007), indica: 
Es la forma como los trabajadores aprecian el ambiente de trabajo, es 
decir si este es amigable, si las relaciones entre los trabajadores son 
cordiales, así como entre las diferentes jerarquías, de esta manera se 
entiende que a partir de las relaciones sociales se generan relaciones 
formales cuando están al interior de la empresa e informales al generarse 




También está relacionado con las condiciones laborales, para Rodríguez y 
Silva (2007), es el ambiente de trabajo donde se desempeña el trabajador y que 
este debe propender al bienestar, equidad remunerativa y de género, ya que las 
condiciones de bienestar tienen una estrecha relación con el grado de 
productividad por parte de los trabajadores. 
 
Lawler (1973), señaló que “esta teoría sostiene que la satisfacción laboral 
resulta del grado de discrepancia entre lo que el individuo piensa que debería 
recibir y lo que recibe realmente, en relación con las facetas y la ponderación que 
tiene para el sujeto” (citado por Alfaro et al., 2012, p.24). 
 
En su estudio pionero, Taylor a inicios del siglo XX,desarrolló una 
investigación en los trabajadores de una compañía norteamericana llamada 
Bethlehem Steell, asumió que la satisfacción en el trabajo estaba relacionada con 
las ganancias del trabajo, el pago de incentivos y el logro de objetivos, (Pérez, 
2011). 
 
La teoría de la satisfacción laboral de Frederick Herzberg, la “Teoría de 
los Dos Factores”, que ha estimulado gran expectativa, por tal motivo algunos 
autores han intentado comprobar, como es el caso de (Dessler, 1987), señala  que 
la satisfacción o insatisfacción del individuo en el trabajo es producto de la 
relación con su empleo y sus actitudes frente al mismo.  
En consecuencia, se propone la existencia de dos clases de factores: 
- Factores Intrínsecos o Motivadores, incluye la relación empleado 
trabajo, realización, reconocimiento, la promoción, el trabajo estimulante 
y la responsabilidad. 
- Factores Extrínsecos. Las políticas y la administración de la empresa, 





(Atalaya, 1995), señala que satisfacción laboral e insatisfacción laboral se 
explican por diferentes factores; la primera por Factores Intrínsecos, mientras que 
la segunda, por la carencia de Factores Extrínsecos, pero de ningún modo una es 
lo opuesto de la otra. Los factores intrínsecos tendrían el potencial de llevar a un 
estado de satisfacción con el puesto, porque pueden satisfacer las necesidades de 
desarrollo Psicológico. De modo que el sujeto se interesará en ampliar sus 
conocimientos y desarrollar actividades creativas, afirmando su individualidad, 
logrando objetivos alcanzables sólo en puestos con dichas características, pero 
cuando no ofrece oportunidades de desarrollo psicológico, experimentará sólo 
ausencia de satisfacción (Atalaya, 1995). 
 
Entonces, los factores que evalúan la satisfacción laboral, son 
componentes que colaboran al desarrollo de un trabajador en el ámbito laboral, 
con la finalidad de obtener resultados positivos o favorables; donde ambas partes 
(trabajador e institución) se verán beneficiados, y así también permiten evaluar la 
satisfacción que tienen en su área laboral, tanto en las: 
a. Condiciones de trabajo. 
Son características propias que tiene el entorno laboral, considerando la 
seguridad, calidad y herramientas para poder desempeñar su trabajo.  
b. Remuneración y beneficios laborales. 
La remuneración es la retribución monetaria por la prestación de un servicio. 
Mientras que los beneficios laborales son las compensaciones provistas por el 
empleador, como algo adicional a su salario.  
c. Supervisión. 
Es la vigilancia del cumplimiento de funciones, por parte de una persona 
encargado o con autoridad, que tenga la preparación para realizarlo.  
d. Relaciones humanas. 
Interacción con las personas que están alrededor, en el centro laboral se aumentan 
por la permanencia que hay, interviene la personalidad, habilidades, actitudes y 
aptitudes que tenga cada persona hacia los demás.  
e. Promoción capacitación. 
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Es el ascenso, la preparación y/u oportunidades brindadas a los trabajadores, con 
la finalidad de mejorar su desempeño laboral, que beneficia a la institución.  
f. Comunicación. 
Medio que permite la relación e intercambio de ideas y/o comparten información 
importante, que permite un desarrollo y cumplimiento de funciones en la 
institución de manera eficaz.  
g. Puesto de trabajo. 
Lugar donde el trabajador cumple sus funciones, aplicando sus conocimientos, 
destrezas y habilidades, teniendo en cuenta también la experiencia obtenida. 
 
Por ello, se debe identificar la satisfacción e insatisfacción dentro del 
centro laboral, donde se van a dar situaciones donde todo el equipo de trabajo 
debe que cumplir las obligaciones que permiten un correcto desenvolvimiento en 
su ámbito laboral, esto ayudara a satisfacer sus necesidades, para ello es necesario 
considerar la pirámide de necesidades de Maslow (1943). 
Martínez (2016) para entender los efectos de la insatisfacción, que 
involucra sentimientos y acciones que no contribuyen con el crecimiento de una 
empresa, y producen:  
- Estrés.  
- Ausencias o llegan tarde. 
- Perdida de talentos.  
- Clima organizacional inapropiado.   
- Rotaciones continuas.  
- Inestabilidad funcional.  
 
La medición de la satisfacción laboral consiste en determinar mediante el 
uso de los instrumentos adecuados e idóneos que permitan obtener resultados 
cuantificables, que a su vez nos plasmen la existencia o no de la Satisfacción o 
insatisfacción en el trabajador.  
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Perry (1961), especifica que entre las causas que producen satisfacción o 
insatisfacción se tienen:  
- Reconocimiento: la mayoría de los hombres quieren y buscan el 
reconocimiento; en realidad ellos consagran gran parte de su vida a 
buscarlo. No hay mejor causa de insatisfacción que desvalorizar al 
trabajador.  
- Buen Ambiente: el medio tiene un efecto directo sobre la 
productividad. Las condiciones de trabajo deficiente pueden ser 
causa de insatisfacción.  
- Competencia de la dirección: es decir sí la dirección es 
incompetente hallaran poco incentivo en cumplir con sus 
actividades y no se sentirán orgullosos de pertenecer a la 
organización.  
- Seguridad en el Empleo: el grado de satisfacción que el trabajador 
encuentre en la organización donde trabaja será el grado de 
sentimiento de grupo en la empresa, de su participación, de sus 
creencias en que puede trabajar junto con la dirección en los logros 
de los objetivos. 
De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados 
(Robbins, 1998) consideramos que los principales factores que determinan la 
satisfacción laboral son: 
- Reto del trabajo  
- Sistema de recompensas justas  




1.1.2.3 Recurso humano 
Según Bayo y Merino (2002) El recurso humano se define como “Conjunto 
de trabajadores o empleados que forman parte de una empresa o institución y que se 
caracterizan por desempeñar una variada lista de tareas específicas a cada sector” 
 
Por lo general la resistencia al cambio afecta alguna de las situaciones dentro 
del desenvolvimiento de cada trabajador, motivo por el cual el trabajador debe estar 
actualizado y acorde a los nuevos sistemas. Para ello, el trabajador dispone de dos 
opciones: las capacitaciones que le brinda la empresa u organización o las 
capacitaciones que cada trabajador costea con sus propios recursos, ambas 
situaciones mejoran y elevan el nivel de conocimiento de cada individuo, lo que 
conlleva a la mejor realización de sus funciones, teniendo como recompensa 
ascensos, nuevas oportunidades laborales, mejor retribución laboral, etc. El nivel 
académico que tenga cada trabajador influirá directamente en la forma en que realiza 
sus funciones, generando que sobresalga del resto o sea parte del promedio.  
 
Dessel (2001) define Recursos Humanos como “Las políticas y las practicas 
que se requieren para llevar a cabo de los aspectos relativos a las personas o al 
personal del puesto administrativo que se ocupa” (p. 2)  
 
Por otro lado, la evaluación del desempeño es un proceso sistemático y 
periódico de estimación cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las 
personas llevan a cabo las actividades y responsabilidades de los puestos que 
desarrollan. Que tienen que ver con los sub indicadores del ausentismo laboral, 
capacitación y desarrollo del personal, actitud y resistencia al cambio, como con el 
compromiso institucional y laboral. 
 
Los recursos humanos de una empresa (recursos humanos), es una función y 
/ o departamento del área de 'Gestión y administración de empresas' que organiza y 
maximiza el desempeño de los funcionarios, o capital humano, en una empresa u 




Un aspecto importante es el salario, definido por la academia española como 
la cantidad de dinero con que se retribuye al trabajador. El indicador salarial se 
vincula con el indicador satisfacción, donde el autor Lawler (1973) explica que lo que 
determina el rendimiento es el pago, ya que si no estuviera pagado no sería 
productivo. La segunda vinculación del indicador salarial, es con las necesidades de 
seguridad, y con las necesidades de autorrealización, donde se sabe diferenciar lo 
falso de lo real. Y, por último, también está vinculado con el indicador satisfacción 
de necesidades, donde el autor indica que primero la persona atiende las necesidades 
básicas y luego las necesidades superiores. 
1.2 Marco Conceptual 
1.2.1 Organización 
Una organización es un conjunto de elementos, compuesto principalmente por 
personas, que actúan e interactúan entre sí bajo una estructura pensada y diseñada 
para que los recursos humanos, financieros, físicos, de información y otros, de forma 
coordinada, ordenada y regulada por un conjunto de normas, logren determinados 
fines, los cuales pueden ser de lucro o no (Trejo, 2008). 
1.2.2 Ambiente organizacional 
Definir el concepto de ambiente organizacional implica tratar un grupo de 
componentes y determinantes que, en su conjunto, ofrecen una visión global de la 
organización. Salazar, Guerrero, Machado y Cañedo, (2009). 
1.2.3 Liderazgo  
Los líderes de una organización desempeñan un papel activo en la formación 
y reforzamiento del clima y la cultura organizacional.  
Los líderes determinan qué se debe atender, medir y controlar; participan en 
los incidentes críticos y las crisis empresariales; planifican la enseñanza y el 
adiestramiento y establecen los criterios para el reclutamiento, selección, promoción, 




El salario es uno de los aspectos más valorados en el trabajo, aunque su efecto 
motivador se debe a diversos factores. Al respecto, Casas & Co. Afirman que es 
importante tener en cuenta la Teoría de la Equidad de Adams. En esta se explica que 
las personas distinguen entre las contribuciones que estos aportan en su trabajo y las 
compensaciones que estos reciben por ellas; así como las que reciben otras personas. 
Es así como los trabajadores establecen el criterio de equidad, o la falta de este 
(Granados, 2014). 
1.2.5 Compromiso laboral 
En el concepto de compromiso laboral se incluyen la aceptación de las metas 
de la organización, la disposición a realizar esfuerzos en pro de ésta y la expresión 
del deseo de mantenerse como miembro activo de la misma, dentro de una práctica 
constante (Cáceres, 2000; Gómez, Santofimio y Segura, 2007). 
1.2.6 Calidad de vida laboral  
Se torna complicado definir qué es la calidad de Vida Laboral (CVL), ya que 
este concepto se encuentra íntimamente relacionado con diversos temas del ambiente 
laboral 
Tratar y entender la calidad de vida laboral bajo una aproximación psicosocial 
significa, de entrada, tener en cuenta los procesos psicosociales básicos que se 
originan en el entorno de trabajo, considerando la interdependencia entre los aspectos 
psicológicos y sociales a partir de los que se construye y configura la realidad laboral 
(Granados, 2014). 
1.2.7 Retribución laboral 
Retribución, en economía y derecho al trabajo, es el salario o sueldo que se 
paga al trabajador en dinero o en especie por el empresario privado o público el 
Estado dependiendo de lo establecido contractualmente y dentro de las exigencias 
legales que el derecho laboral del país marque. 
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La retribución de los factores productivos de una empresa se denominan 
costes. La retribución del factor de producción trabajo se denomina salarios, su 
cuantía depende de las características del trabajo realizado. (Romeo, 2002) 
1.2.8 Ambiente de trabajo 
Es el ambiente más cercano e inmediato de la organización por tanto es el 
ambiente especifico de cada organización, cada una tiene su propio ambiente de 
trabajo del cual obtiene sus entradas y en el que coloca sus salidas o resultados, Así 
en el ambiente de trabajo están las entradas y las salidas o resultados (Gómez et al., 
2007). 
1.2.9 Satisfacción y rendimiento:  
Según Larouche y Delorme, la satisfacción en el trabajo es un resultante 
afectiva del trabajador y la vista de los papeles del trabajo que este detenta resulta 
final de la interacción dinámica de dos conjuntos de coordenadas , llamadas 
necesidades humanas e incitaciones del empleo cuando un individuo puede 
encontrarse dentro de los componentes de una organización una adecuación o una 
respuesta a sus necesidades entonces se `podría postular que estaría satisfecho un 
buen clima permite al empleado alcanzase  su plenitud personal desarrollarse, y 
susceptible de engendrar una nueva visión positiva (Gómez et al., 2007). 
1.2.10 Desempeño:  
Hablar del clima sobre el desempeño laboral significa considerar las 
repercusiones del clima sobre las actitudes y los comportamientos que conducirán a 
un tipo u otro de desempeño. En las percepciones que forman los individuos de un 
ambiente de trabajo juegan un papel importante la manera en la que está estructurada 
la tarea, el sistema de recompensas establecido el modo en que las decisiones se 
controlan, el tipo de comunicación, y otros (Chiang, Vega, Martín, Rodrigo y Partido, 
2010). 
1.3 Análisis de antecedentes investigativos 
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 Córdova (2018) en su tesis de maestría Clima Organizacional y Satisfacción Laboral 
En El Personal De La Red De Salud Tayacaja Región Huancavelica; Publicado en el 
repositorio digital institucional de la Universidad Cesar Vallejo; El presente trabajo de 
investigación que a continuación se presenta tiene por título: “Clima Organizacional y 
Satisfacción Laboral en el personal de la Red de salud Tayacaja Región Huancavelica”, 
planteando como problema general: ¿Cuál es la relación entre el clima organizacional 
y la satisfacción laboral en el personal de la Red de salud Tayacaja Región 
Huancavelica? y como objetivo general: Determinar la relación entre el clima 
organizacional y la satisfacción laboral en el personal de la Red de salud Tayacaja 
Región Huancavelica. El método de estudio fue el científico; el tipo de estudio fue no 
experimental de nivel Correlacional y el diseño descriptivo correlacional. Para el 
presente estudio se tuvo una población de 70 trabajadores y la muestra estuvo 
conformada por 45 trabajadores considerados como personal docente de la Red 
Tayacaja de la Región Huancavelica, la técnica de muestreo fue no probabilístico 
intencional, los resultados que se ha logrado obtener son: Que hay un correlación muy 
baja (rs = 0.107) y no significativa entre el clima organizacional y la satisfacción 
laboral en el personal de la Red de salud Tayacaja Región Huancavelica en el año 2018. 
Encontrando así que el 64.4% percibe un buen clima organizacional y solo un 13.3% 
tiene satisfacción laboral en dicha institución. Se concluye que no existe relación 
significativa, pero si una correlación muy baja entre el clima organizacional y la 
satisfacción laboral, (p=0.236) (0,236 > 0,05); Rho de Spearman de 0,180; en el 
personal de la Red de salud de Tayacaja en la Región Huancavelica. 
 Lorenzo (2017) La presente investigación titulada: La Productividad Laboral y 
Competencia Laboral de los servidores públicos de la Dirección General de Formación 
Profesional y Capacitación Laboral del MTPE – Lima, 2017 (tesis de maestría) 
Publicado en el repositorio digital institucional de la Universidad Cesar Vallejo dicha 
investigación tuvo como objetivo determinar la relación que existe entre la 
productividad laboral y competencia laboral de los servidores públicos del MTPE; 
asimismo, se empleó el método descriptivo correlacional de corte transversal, la 
población objetivo fue de 65 personas con una muestra de 46 observaciones con 
parámetros de un 95% de confianza y un 0,08 de error, conformado por trabajadores 
37 
 
en modalidades 276 (nombrados), CAS y practicantes, la técnica empleada para 
recolección de datos fue la encuesta; y el instrumento utilizado fue un cuestionario con 
escala de Likert. Los resultados han evidenciado que la mayoría de los servidores de la 
Dirección General de Formación Profesional y Capacitación Laboral del MTPE, 
poseen productividad y competencia laboral alta (54,3% y 58,7% respectivamente) es 
alta, asimismo se ha determinado la existencia de una correlación positiva moderada 
alta y significativa entre la productividad laboral y la competencia laboral de los de los 
servidores públicos de la Dirección General de Formación Profesional y Capacitación 
Laboral del MTPE– Lima. Finalmente, en las pruebas de fiabilidad, siendo el Rho de 
Spearman de, 827*; es decir, contiene una correlación fuerte positiva a un nivel e 
significancia de 0,01, confirmando que, a mayor competencia laboral en los servidores 
públicos, originan una mayor productividad laboral en beneficio de la Dirección 
General de Formación Profesional y Capacitación Laboral del MTPE. 
 Torres (2017), en sus tesis de maestría titulada: Satisfacción y productividad laboral 
en las micro y pequeñas empresas del sector comercio rubro venta minorista de 
productos de farmacia y artículos de tocador (farmacias) del casco urbano de Chimbote, 
2015, publicado en el repositorio de la Universidad Católica Los Ángeles de Chimbote;  
El presente trabajo a investigar tuvo como objetivo general determinar la influencia de 
la Satisfacción en la productividad laboral con la teoría de la discrepancia en cuanto a 
la variable de Satisfacción, según (Locke, 1968) y en relación a la variable de 
Productividad laboral la Teoría X y teoría Y de Mcgregor, en las MYPE del sector 
comercio- rubro Venta Minorista de Productos de Farmacia y Artículos de tocador 
(farmacias) del Casco Urbano de Chimbote, 2015. Para el desarrollo del informe se 
utilizó un tipo y nivel de investigación Descriptivo Correlacional y un diseño No 
experimental -Transaccional. Para el recojo de la información se contó con una sola 
población de 20 micro y pequeñas empresas que representan el 100% de la población 
total que ascienden a 40 trabajadores técnicos de las farmacias encuestados, de lo cual 
se obtuvo los siguientes resultados: el 71.43% manifiesta estar satisfecho con las 
condiciones físicas del trabajo, el 67,50% están satisfechos con su estabilidad en el 
trabajo, el 90,00% está satisfecho con la posibilidad de utilizar sus capacidades, para 
el 45,00% es aceptable considerar que aumenta la productividad por uso de estándares 
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de calidad, para el 55,00% es aceptable que su sueldo motiva a que sea más productivo. 
Finalmente, como conclusión: La satisfacción laboral de las farmacias del casco urbano 
de Chimbote influye satisfactoriamente en la productividad laboral, debido a que la 
mayoría del personal encuestado demuestra estar satisfecho en su trabajo, por el buen 
trato de sus superiores, su remuneración, entre otros lo cual repercute en una mejor 
productividad y mayores ventas. 
 
 Espinoza (2018) en su tesis de maestría: Clima Organización y desempeño laboral en 
el hospital de Huaral- 2016 tesis de maestría) Publicado por la Universidad César 
Vallejo, Lima, Perú dicha investigación tuvo por objetivo general determinar la 
relación entre “clima organización y desempeño laboral en el hospital de Huaral- 2016” 
La metodología empleada, por el tipo de investigación fue correlacional, diseño no 
experimental y naturaleza cuantitativa. La población fue 426 trabajadores del hospital 
Huaral 2016 y la muestra 105. La técnica empleada fue la encuesta, consistente de dos 
cuestionarios que fueron aplicados a las unidades muestrales definidos mediante 
aleatorización. Los resultados del procesamiento y análisis estadístico de clima 
organizacional y desempeño laboral, indican una relación, directa, positiva alta, entre 
las dos variables, la misma que fue demostrada con la prueba de Spearman (Rho = ,741 
p-valor = ,000 < ,05); la relación de dimensiones Identidad y desempeño laboral (Rho 
= ,585 p-valor = ,000 < ,05), cooperación y desempeño laboral (Rho = ,662 p-valor = 
,000 < ,05); estructura y desempeño laboral (Rho = ,654 p-valor = ,000 < ,05); 
recompensa y desempeño laboral (Rho = ,371 p-valor = ,000 < ,05). Conclusión, se 
halló correlación directa, positiva alta y significativa entre la variable clima 
organizacional y desempeño laboral, también entre las dimensiones identidad, 
cooperación, estructura, recompensa y desempeño laboral. 
 Rojas (2017). Tesis denominada Clima organizacional y desempeño de los 
enfermeros(as) en centro quirúrgico de dos instituciones de salud de Lima - 2017, 
magister en la Escuela de Post Grado de la Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos. La investigación llega a las siguientes conclusiones: Encuentra que el clima 
organizacional no evidencia diferencias significativas entre quienes lo consideran malo 
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39%, regular 31% y bueno 30%. En que el clima organizacional no influye sobre el 
rendimiento laboral. La mayoría considera el clima organizacional como malo a 
regular. Las dimensiones estructura, responsabilidad, política de estímulos, estilos de 
supervisión, motivación y situación laboral son consideradas de regular a malo, con un 
ligero asomo de bueno en situación laboral. La mayoría considera el desempeño laboral 
como muy bueno, seguido de desempeño laboral a mejorar y un porcentaje muy 
pequeño como débil desempeño laboral. En el desempeño laboral, la dimensión técnica 
es considerada por la mayoría como muy buen desempeño laboral, mientras que las 
dimensiones profesional y personal se consideran como desempeños laborales a 
mejorar 
 Zerpa (2014) en su tesis de maestría clima organizacional y desempeño laboral de los 
colaboradores de la subgerencia del archivo registral físico lima, del RENIEC – 2014 
la investigación, que se ha titulado “clima organizacional desempeño laboral de los 
colaboradores de la subgerencia del archivo registral físico lima, del RENIEC - 2014”; 
ha dado respuesta al problema:¿qué relación existe entre el clima organizacional y el 
desempeño laboral de los colaboradores de la subgerencia del archivo registral físico 
lima, del RENIEC - 2014? en razón a la importancia de tener un buen clima laboral 
motivado, comprometido y productivo lo cual conlleva a un mejor desempeño laboral 
de los colaboradores de la subgerencia. por esto el objetivo ha sido: identificar la 
relación existente entre el clima organizacional y el desempeño laboral de los 
colaboradores de la subgerencia del archivo registral físico lima, del RENIEC - 2014. 
la metodología empleada para la elaboración de esta tesis estuvo relacionada al método 
cuantitativo. el diseño de la investigación ha sido el descriptivo correlacional. la 
muestra estuvo representada por 30 colaboradores de la subgerencia del archivo 
registral físico lima, del RENIEC – 2014 que laboran en el presente año. las técnicas 
de investigación empleadas han sido: la observación directa y el empleo de encuestas 
para recoger información sobre ambas variables. entre los resultados más importantes 
obtenidos con la prueba estadística de rho de spearman tenemos lo siguiente: se aprecia 
un valor calculado para p = 0.000 a un nivel de significativa de 0,05 (bilateral), y un 
nivel de relación de 0,766; lo cual indica que la correlación es alta. por lo cual se 
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concluye que existe relación directa y significativa entre el clima organizacional y el 
desempeño laboral, de los de los colaboradores de la subgerencia del archivo registral 
físico lima, del RENIEC - 2014. hallándose además una correlación alta entre las 
variables. 
 Sedano (2017)  en su tesis de maestría  Clima organizacional y productividad laboral 
en el servicio de medicina física y rehabilitación del Hospital Naval 2016 La presente 
investigación tuvo como objetivo general de determinar la relación existente entre el 
clima organizacional y la productividad laboral en el servicio de Medicina Física y 
rehabilitación del Hospital naval 2016; a parir de una determinada problemática y 
mediante los procedimientos metodológicos de rigor. El método empleado en la 
investigación fue el hipotético-deductivo. Esta investigación utilizó para su propósito 
el diseño no experimental de nivel correlacional de corte transversal, que recogió la 
información en un período específico, que se desarrolló al aplicar el instrumento: 
Cuestionario de Clima organizacional, el cual estuvo constituido por 30 preguntas, en 
la escala de Likert y el Cuestionario de Productividad Labora, el cual estuvo constituido 
por 20 preguntas en la escala de Likert, la población está constituido por 76 
trabajadores administrativos, la muestra consideró toda la población, en los cuales se 
han empleado las variables: Clima organizacional y Productividad laboral, a través de 
la evaluación de sus distintas dimensiones, cuyos resultados se presentan gráfica y 
textualmente. La investigación arriba a los resultados donde el coeficiente de 
correlación del Rho Spearman de 0.619 indica que existe relación positiva entre las 
variables además se encuentra en el nivel de correlación moderada y siendo el nivel de 
significancia bilateral p=0.000<0.01 (altamente significativo), se rechaza la hipótesis 
nula y se acepta la hipótesis general; se concluye que: El Clima Organizacional se 
relaciona significativamente con la Productividad en el servicio de Medicina Física y 



















2.1.1 Tipo de investigación 
Referente a lo manifestado por Hernández, Fernández y Baptista (2014); se 
precisó que el presente estudio se enmarca en un tipo de investigación correlacional, 
dado que, se enfoca  como finalidad en conocer la relación o grado de asociación que 
exista entre dos  variables clima Organizacional y Productividad Laboral, su finalidad 
es conocer  la relación o grado de asociación que exista entre dichos conceptos, 
midiendo cada una de ellas para luego cuantificar y analizar su vinculación  mediante 
una gama de procedimientos estadísticos apropiados; En cierta medida tiene valor 
explicativo, ya que el hecho de saber que dos conceptos o variables se relacionan 
aportan cierta información explicativa. 
2.1.2 Nivel de investigación 
El tipo de nivel de Investigación se rigió por ser no Experimental debido que 
este tipo de estudio se realizó sin la manipulación deliberada de variables y en los que 
solo se observan los fenómenos en su ambiente natural para después analizarlos; es 
decir se trata de un estudio donde no se hizo variar las variables lo cual garantiza 
analizar el estado actual del clima organizacional y la productividad laboral (Hernández 
et al., 2014). 
Se determina que el diseño de investigación es transaccional o transversal 
debido a la recolección de datos en un solo momento, en un tiempo único. Su propósito 
es describir variables y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado. 
2.1.3 Unidades de estudio 
Población: Tamayo (2012) señala que la población es la totalidad de un 
fenómeno de estudio, incluye la totalidad de unidades de análisis con determinadas 
características que integran dicho fenómeno lo cual propicia información para un 





Tabla 1 Población total de los trabajadores administrativos 
Población total de los trabajadores administrativos 
 Universo % 
Sede Central  99 8% 
Micro Redes (18) 1400 92% 
Total 1520 100% 
 
La población de esta investigación está conformada por los 99 trabajadores 
administrativos de los regímenes laborales (D.L 276, D.L 1057 y personal bajo contrato 
de servicios), de la Red de Salud Arequipa Caylloma por conveniencia, quienes vienen 
laborando en la institución, los cuales tienen diferentes niveles de instrucción. (No se 
contó con dicha data informativa ya que no pudieron ser otorgados por la institución es 
así que solo se tomó en cuenta datos generales como es la totalidad del personal 
administrativo).  
 
Muestra: Es un subgrupo de la población del cual se recolectan los datos y 
debe ser representativo de esta (Hernández et al., 2014). 
La muestra utilizada en la presente investigación, está conformada por el total 
del personal administrativo de la Red de Salud Arequipa Caylloma. La muestra fue 
seleccionada por conveniencia, por el acceso a la población puesto que la población de 
estudio no es tan considerable, dicha muestra representa un total de 99 trabajadores 
administrativos, personal correspondiente a las oficinas de Administración, Logística, 







2.1.4 Campo de verificación 
2.1.4.1 Ubicación espacial 
El presente estudio se realizó en el ámbito específico de gestión de las 
instalaciones de la Red de Salud Arequipa – Caylloma, 2018. 
2.1.4.2 Ubicación temporal 
El horizonte temporal del trabajo de campo, de la presente investigación se 
realizó en el periodo 2019. Cuyo estudio es de tipo transversal, considerando levantar 
información de campo. 
Tabla 2  Muestra de los trabajadores administrativos de la sede Central de la Red e Salud Caylloma-Arequipa 









Administración  Dirección  03 
Economía  03 
Tesorería  06 
Logística  Jefatura de Logística  03 
Adquisiciones  06 
Patrimonio  04 
Servicios Generales  05 
Programación  04 
Almacén  04 
Personal  Selección y Desarrollo  05 
Pensión y Otros Beneficios  05 
Remuneración y Planillas  05 
Bienestar Personal  04 
Capacitación y SERUMS  05 
Registro,Legajo,Control de Asistencia  04 
Dirección De La Red Arequipa 
- Caylloma 
 Asesoría legal  03 
Imagen institucional  04 
Tramite documentario  03 
Oficina De Planeamiento, 





Dirección  04 





SISMED  09 
Estadística e Informática  04 
TOTAL  99 




2.1.5 Análisis de variable 
El presente estudio analizo la relación de dos variables, la primera que 
corresponde al Clima Organizacional y la segunda a la Productividad laboral. La 
siguiente tabla presenta su operacionalización, la cual se subdivide en indicadores y 
sub indicadores: 
Tabla 3 Operacionalizacion de las variable dependiente 
Operacionalizacion de las variable dependiente 
 




















 Conducta de 
comunicación entre 
pares y jerárquicos 
 Espacios de 
socialización  























 Superación de 
obstáculos 
 Logro de objetivos 






 Capacidad de 
influencia en el 
grupo 
 Confianza y 
funcionalidad  
 Iniciativa laboral 
 Toma de 
decisiones 







Tabla 4 Operacionalizacion de las variable independiente 
Operacionalizacion de las variable independiente 

























 Calidad de trabajo 
 Control  
 Efectividad (a tiempo) 
 Eficacia (cumple las 
metas) 





















 Bienestar social 
 Condiciones de 
seguridad 






 Ausentismo laboral 
 Capacitación y 
desarrollo 
 Evaluación de 
desempeño 
 Resistencia al cambio 
 Compromiso y 
reconocimiento 
laboral 
Fuente: Elaboración propia, a partir de Chiavenato (2009) 
 
2.1.6 Técnicas e instrumentos y materiales de verificación 
2.1.6.1 Técnicas 
Para la recolección de datos de campo, se utilizó la técnica de la encuesta, la 
misma que se elaboro por el investigador, tomando en cuenta los indicadores y los sub 






En este sentido, el instrumento que se empleó para la medición de variables fue 
cuestionario con una estructura vinculada la escala de Likert con formada por 31 
interrogantes, para la Variable dependiente y 31 interrogantes para a variable 
Independiente, las cuales contienen preguntas de los diferentes indicadores, sub 
indicadores y variables. Asimismo, se utilizó el correcto procedimiento en la 
construcción de un instrumento de medición. 
Ficha Técnica del Instrumento 1: 
 
a) Datos Informativos Instrumento 1:   
Aplicación: Este instrumento se elaboró con la finalidad de ser aplicado en el personal 
de la Red de Salud Caylloma, Arequipa 2019. 
Propósito: Recopilar información sobre las variables de clima organizacional y 
productividad laboral con fines de investigación, que se realizará en la Red de Salud 
Caylloma, Arequipa 2019. 
b) Descripción del instrumento 
El formulario de preguntas sobre la variable clima organizacional, tuvo preguntas que 
midan tres indicadores: Comunicación (con 05 sub indicadores), motivación (03 sub 
indicadores) y liderazgo (04 sub indicadores), que comprende un total de 31 reactivos. 
Medidos en escala ordinal.  
Información recopilada será guardada con absoluta reserva, además de ser con carácter 
anónimo.  
c) Normas de puntuación y corrección  
Para calificar el instrumento (formulario de preguntas) se ha codificado las alternativas 
de respuestas según la siguiente escala: 
Muy 
Favorable 
Favorable Regular Desfavorable 
Muy 
Desfavorable 





d) Baremos de interpretación  
El formulario de preguntas contiene 31 ítems distribuidos en puntaje y niveles, su 
respectiva descripción seria: 
A: Nivel de comunicación: se sumó los números, y la valoración de los ítems 1, 2, 3, 
4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11 y 12. 
B: Nivel de motivación: se sumó los números, y la valoración de los ítems 13, 14, 15, 
16, 17, 18, 19, 20 y 21. 
C: Nivel del liderazgo: se sumó los números y la valoración de los ítems 22, 23, 24, 
25, 26, 27, 28, 29, 30 y 31. 
Puntaje total: se consiguió con la sumatoria de A+B+C.  
Interpretación: Los resultados permitieron establecer niveles con la determinación de 
puntajes (baremos) y categorías, como: Alto, Bajo y Medio. Para definir el nivel del 
clima organizacional. 
Ficha Técnica del Instrumento 2: 
a) Datos Informativos Instrumento 2: 
Aplicación: Este instrumento se elaboró con la finalidad de ser aplicado en el personal 
de la Red de Salud Caylloma, Arequipa 2019. 
Propósito: Recopilar información sobre las variables de clima organizacional y 
productividad laboral con fines de describir cada uno de los indicadores, asimismo 
estudiar su relación de investigación, se realizará en la Red de Salud Caylloma, 
Arequipa 2019. 
b) Descripción del instrumento 
Este formulario de preguntas se realizó para la variable productividad laboral, está 
conformada por tres indicadores: nivel del rendimiento (05 sub indicadores), nivel de 
satisfacción (04 sub indicadores), y nivel del recurso humano (05 sub indicadores); 
medido en escala ordinal. 
La información recopilada será guardada con absoluta reserva, además de ser con 





c) Normas de puntuación y corrección  
Para calificar el instrumento (formulario de preguntas) se ha codificado las alternativas 










1 2 3 4 5 
 
d) Baremos de interpretación  
El formulario de preguntas contiene 31 ítems distribuidos en puntaje y niveles, su 
respectiva descripción seria: 
A: Nivel del rendimiento: se debe sumar los números, y la valoración de los ítems 1, 
2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, y 10. 
B: Nivel de satisfacción: se debe sumar los números, y la valoración de los ítems 11, 
12, 13, 14, 15, 16, 17, y 18. 
C: Nivel del recurso humano: se debe sumar los números y la valoración de los ítems 
19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30 y 31. 
Puntaje total: se consiguió con la sumatoria de A+B+C.  
Interpretación: Los resultados permitieron establecer niveles con la 
determinación de puntajes (baremos) y categorías, como: Alto, Medio, Bajo. Para 





Tabla 5 Tabla de técnicas e instrumento de verificación de variables 
Tabla de técnicas e instrumento de verificación de variables 
Variables Indicadores y sub indicadores Técnicas  
 













 Conducta de comunicación entre 
pares y jerárquicos 
 Espacios de socialización  
 Grado de relación comunicativa 
 Práctica comunicativa grupal  



















3 – 5 




 Superación de obstáculos 
  Logro de objetivos 
 Beneficios y compensación 
  
 
13 – 17 
18 – 19 
20 – 21 
Liderazgo 
 Capacidad de influencia en el 
grupo 
 Confianza y funcionalidad  
 Iniciativa laboral 
 Toma de decisiones 
   
 
 
22 – 24 
 
25 – 28 














 Calidad de trabajo 
 Control  
 Efectividad (a tiempo) 
 Eficacia (cumple las metas) 

























6 -7  





 Bienestar social 
 Condiciones de seguridad 
 Estabilidad laboral 
  
11 – 12 
13 – 15 






Gestión de Recurso humano 
 Ausentismo laboral 
 Capacitación y desarrollo 
 Evaluación de desempeño 
 Resistencia al cambio 
 Compromiso laboral 
  
19 – 20 
21 – 24 
25 – 27 
28 
29 - 31 
Fuente: Elaboración propia 
 
2.1.7 Estrategia de recolección de datos 
2.1.7.1 Organización 
Con el propósito de desarrollar este proceso de indagación hemos recibido datos 
no estructurados los cuales se dio la estructura y análisis correcto a través de un 
exhaustivo análisis estadístico, para lo cual en primera instancia se utilizó el programa 
de Microsoft Excel para la tabulación de datos, conjuntamente se utilizó el paquete 
estadístico SPSS y jamovi v.1.0.0 (The jamovi project, 2019) el cual fue utilizado para 
el procesamiento de datos y la elaboración un análisis de la correlación entre ambas 
variables. 
Para realizar el análisis de los datos obtenidos por indicadores y variables, se 
empleó la estadística descriptiva, con la cual se elaboró las tablas de distribución de 
frecuencias y porcentajes, así como, la determinación de figuras y sus respectivas 
interpretaciones. 
Para el caso de la comprobación de hipótesis, se utilizó la estadística inferencial 
mediante el coeficiente R de Pearson, con el cual se verifico el grado de correlación 
que existe entre las dos variables de estudio. 
2.1.7.2 Validación de Instrumentos 
Para determinar la Confiabilidad de los instrumentos elaborados por el 
investigador, estos serán sometidos a una evaluación del constructo interno de los 




de mostrar la estadística de fiabilidad de cada instrumento y permitir efectuar un 
análisis de ítem por ítem y en forma global. El análisis del Alpha de Cronbach se 
efectuará con la aplicación del sistema computarizado del SPSS. 
Por otro lado, se optó por aplicar el método Delphi donde amerita realizar la 
Validación de los instrumentos mediante el criterio de juicio de expertos, a cargo de 03 
especialistas en el rubro del tema. 
2.1.7.3 Confiabilidad del Instrumento 
Para determinar la Confiabilidad de los instrumentos elaborados por el 
investigador, se sometieron al coeficiente de Alfa de Cronbach. A fin de mostrar la 













Se puede apreciar que existe fiabilidad en el cuestionario de Clima 
Organizacional debido a que obtuvo un valor de .816 y esto describe un nivel 
“excelente confiabilidad”, según lo que indican Oseda, Hurtado, Chavez, y Navarro, 
(2019, p. 224). 
  
Tabla 6  Estadísticos descriptivos 
Estadísticos descriptivos 
       Casos N % 
 Válidos 12 100.0 
 Excluidos(a) 0 .0 
 Total 12 100.0 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla 7  Confiabilidad del cuestionario de clima Organizacional 
Confiabilidad del cuestionario de clima Organizacional 
Alfa de Cronbach N de elementos 
.816 31 





Tabla 8 Estadísticos descriptivos 
Estadísticos descriptivos 
              Casos N % 
 Válidos 12 100.0 
  Excluidos(a) 0 .0 
  Total 12 100.0 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Tabla 9 Confiabilidad del cuestionario de Productividad Laboral 
Confiabilidad del cuestionario de Productividad Laboral 
Alfa de Cronbach N de elementos 
.810 31 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede apreciar que existe fiabilidad en el cuestionario de Productividad 
Laboral debido a que obtuvo un valor de .810 y esto describe un nivel “excelente 

















Los resultados de la presente investigación se realizan mediante el análisis 
descriptivo de cada una de las variables, primero respecto a la variable clima organizacional, 
y segundo sobre la variable productividad laboral. 
Para lo cual, se han elaborado tablas de distribución de frecuencias y porcentajes, así 
como, la determinación de las figuras y sus respectivas interpretaciones, analizados de 
acuerdo a los baremos establecidos por el investigador tanto para los indicadores y variables, 
que aparecen en el anexo 3; es a partir de este procedimiento estadístico, que los resultados 
muestran el nivel del comportamiento de las variables e indicadores del estudio para el 
análisis  Asimismo, para lograr una mejor interpretación de cada variable, se ha generado un 
análisis específico de los sub indicadores por indicadores, de tal forma que la información 
que se detalla sea de fácil comprensión. 
Finalmente, se realiza la validez y comprobación de la hipótesis, lo que ha permitido 
un análisis general y específico de la discusión, en la formulación de las conclusiones y 
recomendaciones pertinentes de la investigación; así mismo, en la elaboración de la 
propuesta técnica, respecto a un programa de mejora, que atenderá los puntos críticos 
encontrados en la presente investigación. 
3.1.1 Datos sociodemográficos 
 
Tabla 10 Rangos de edad d la muestra 
Rangos de edad d la muestra 
 
Frecuencia Porcentaje 
18 - 25 11 11 
26 - 35 42 42 
36 a más 46 47 
Total 99 100 






Figura 1 Rangos de edad de la muestra. 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
Como se observa en la tabla y figura 1, la población de estudio se distribuye en tres 
grupos de edad, y que la mayor porción de los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Caylloma – Arequipa tienen entre 36 años de edad a más, representando un 47% de la 
muestra de estudio; por otro lado, los demás trabajadores administrativos representan un 
42% los que se encuentran entre los 26 a 35 años de edad, seguido del grupo que tienen 18 
a 25 años de edad, siendo estos un 11% de la muestra. Es decir, el personal que labora en la 
Red de Salud Caylloma – Arequipa en un 53% son menores de 35 años de edad, con 
perspectivas de aprendizaje y en formación laboral. 
3.1.2 Variable Clima Organizacional 
3.1.2.1 Conocer el clima organizacional de los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Arequipa – Caylloma, 2019 
 
Tabla 11 Resultados del indicador clima organizacional 
Resultados del indicador clima organizacional 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 13 13.3 % 
Medio 54 55.1 % 
Alto 31 31.6 % 












Figura 2 Resultados del indicador clima organizacional 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
Los resultados de la variable Clima organizacional, resume el análisis de los tres 
indicadores propuestos para el estudio: comunicación, motivación y liderazgo, 
demostrándose que para del total del personal administrativo en cuestión el 13.30% obtuvo 
un nivel bajo en percepción al clima organización en la empresa que labora asimismo, según 
la apreciación de la muestra de estudio en su mayoría el nivel del clima organizacional es 
medio o regular, representando un 55.10% de la muestra de estudio. En conclusión de 
acuerdo a los resultados obtenidos se hace necesario  tomar datos de esta investigación para 
hacer intervenciones en la empresa, tratando de mejorar los aspectos negativos mediante un 
plan de mejora. 
3.1.2.2 Conocer la comunicación en los trabajadores administrativos de la Red de Salud 
Arequipa – Caylloma, 2019 
 
Tabla 12 Resultados del indicador nivel de comunicación 
Resultados del indicador nivel de comunicación 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 18 18.2 % 
Medio 51 51.5 % 
Alto 30 30.3 % 

















Figura 3 Nivel de comunicación 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Con respecto al nivel del indicador de comunicación, la tabla y figura 3 muestra que 
los trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa presenta un nivel 
bajo en un 18.20% esto se podría interpretar como la posibilidad  de  que el personal que 
labora no cuente con una comunicación constante, por el contrario la comunicación de los 
miembros de la organización es discontinua, por otro lado el 51.50% del total de los 
encuestados indican que tienen una comunicación regular, y existe una parte del personal 
que conforma el 30.30% que indica que la comunicación es alta lo cual, facilita el logro de 
los objetivos y metas establecidas, satisface las propias necesidades y la de los participantes, 
coordina y controla las actividades y fomenta una buena motivación, compromiso, 
participación de sus integrantes y un buen clima integrador de trabajo. 
Tabla 13 Resultados del subindicador conductas de 
comunicación 
Resultados del subindicador conductas de comunicación 
          Frecuencia Porcentaje 
Bajo 21 21.2 % 
Medio 64 64.6 % 
Alto 14 14.1 % 

















Figura 4 Conductas de comunicación  
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realzada 
 
De la tabla y figura 4, referente a la dimensión conductas de comunicación el 64.60% 
tienen un nivel medio lo que indica que en su mayoría los trabajadores administrativos creen 
que mantienen un nivel regular sobre si se mantienen informados en asuntos que afectan en 
su trabajo, asimismo sí disponen de información necesaria para realizar su trabajo con 
calidad; solo en un 14.10% cree que se utiliza de manera positiva la comunicación entre 
pares, por lo contrario se tiene un 21.20% que indica que su nivel de conductas de 
comunicación entre pares y jerárquicos es bajo lo cual no contribuyen a mejorar las 
estrategias de un buen clima organizacional de la institución en estudio. Esto nos permite 
recomendar la utilización de medios de comunicación más efectivos para la organización. 
 
Tabla 14 Resultados del subindicador Espacios de socialización 
Resultados del subindicador Espacios de socialización 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 29 29.3 % 
Medio 43 43.4 % 
Alto 27 27.3 % 

















Figura 5 Espacios de socialización 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
De acuerdo a la tabla 14 y figura 5, en la Red de Salud de Caylloma – Arequipa la 
implementación de espacios de socialización son considerados por los trabajadores como un 
nivel medio con un 43.40%, por otro lado podemos verificar que un 29.30% es considerado 
con nivel bajo ya que del total de los encuestados indican que no cuentan con espacios de 
socialización es decir que la dirección no facilita la participación del personal para ejercer el 
control social, o que se busque alternativas y sugerencias para mantener las buenas 
relaciones humanas, por el contrario un 27.30% indican todo lo contrario obteniendo un 
nivel alto en dicho indicador, esto se podría deber a que exista diferencia de relación y 
comunicación entre los distintos  niveles jerárquicos ya que existe discrepancia en las 
algunas áreas y otras.  
Tabla 15 Resultados del subindicador Grado de relación comunicativa 
Resultados del subindicador Grado de relación comunicativa 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 15 15.2 % 
Medio 65 65.7 % 
Alto 19 19.2 % 




















Figura 6 Grado de relación comunicativa 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En lo que respecta en la tabla y figura 4, podemos inferir que el grado de relación 
comunicativo entre el personal administrativo de la Red de Salud de Caylloma – Arequipa, 
es en su mayoría medio representado por un 65.70% esto quiere decir que el personal opina 
de manera regular que los trabajadores de dicha organización aplican los valores que 
estipulan la organización, es probable que en algunos casos existan favoritismos y privilegios 
en el personal; por otro lado observamos que un 19.20% del personal encuestado opina que 
el nivel de grado de relación comunicativo es alto lo que sigue arrojando discrepancia en la 
opinión de los trabajadores diferenciando su opinión por áreas tal como pudimos observar 
en la tabla y grafico n° 4, ya que como se observa por lo un porcentaje similar 15.20% del 


















Tabla 16 Resultados del subindicador Práctica comunicativa grupal 
Resultados del subindicador Práctica comunicativa grupal 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 15 15.2 % 
Medio 65 65.7 % 
Alto 19 19.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Figura 7 Práctica comunicativa grupal 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Como se puede apreciar en la tabla y figura 5, la práctica comunicativa grupal 
presenta un nivel medio o regular en un 65.70%, sub indicador que se comporta casi igual al 
del grado de relación comunicativo que se dan entre el personal administrativo. Lo que 
significa que de igual forma el personal administrativo opina que algunas veces la alta 
dirección habla de temas puntuales y de interés con la entidad y que de manera regular o 
baja los jefes de cada área fortalece la confianza entre equipos, como vimos en la anterior 
tabla nuevamente podemos observar que el nivel alto y el nivel bajo tienen porcentajes 
similares; sin embargo es sumamente preocupante el porcentaje de personal que mantiene 
una perspectiva alta lo cual solo equivale a 19.20%, lo cual indica que debe reforzar las 
estrategias de relaciones y comunicación individual y grupal del personal administrativo de 

















Tabla 17 Resultados del subindicador Saber escuchar 
Resultados del subindicador Saber escuchar 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 40 40.4 % 
Medio 40 40.4 % 
Alto 19 19.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 8 Saber escuchar 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En la tabla 16 y figura 8, del sub indicador saber escuchar se evidencia un nivel 
medio – bajo  representando un 80.80% del total de los encuestados por parte del personal 
administrativos de la Red de salud Arequipa Cayloma ya que esto representa que la gran 
mayoría no se sienten escuchados los unos a los otros, existiendo la posibilidad que no se 
tome en cuenta sus opiniones y tampoco se permita a los colaboradores dar propuestas para 
la mejora el trabajo; por lo que se debe tomar mayores accione, escuchar las ideas e ideales 



















3.1.2.3 Conocer la motivación en los trabajadores administrativos de la Red de Salud 
Arequipa – Caylloma, 2019 
 
 
Tabla 18 Resultados del indicador Motivación 
Resultados del indicador Motivación 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 15 15.2 % 
Medio 55 55.6 % 
Alto 29 29.3 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 9 Nivel de motivación 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Los resultados del indicador motivación, según la tabla y figura 11 demuestran que 
el 29.30% tienen un nivel alto de motivación, un 55.60% indicaron tener un nivel medio, y 
el 15.20% del total de los encuestados indicaron que su nivel de motivación es bajo. Estos 
resultados demuestran que en cuanto al nivel medio y bajo se deben crear programas de 
















Tabla 19 Resultados del subindicador Superación de obstáculos 
Resultados del subindicador Superación de obstáculos 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 24 24.2 % 
Medio 53 53.5 % 
Alto 22 22.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Figura 10 Superación de obstáculos 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En la tabla 19 y figura 10; se evidencia que el sub indicador superación de obstáculos 
presenta una escala media de 53.50%, esto indica que de forma regular el personal tiene 
interés de prevalecer y mantener un eficaz funcionamiento de responsabilidad; es probable 
que la institución no implanta de manera continua procedimientos o estrategias que faciliten 
la información específica. Por otro lado, existe un 24.20% del total de colaboradores 
encuestados indican que su nivel de superación de obstáculos es baja lo cual se debe tomar 
en cuenta para mejorar la percepción de este sub indicador y analizar los puntos que se deben 
















Tabla 20 Resultados del subindicador Logro de objetivos 
Resultados del subindicador Logro de objetivos 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 16 16.2 % 
Medio 62 62.6 % 
Alto 21 21.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 11 Logro de objetivos 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En lo referente al sub indicador logro de objetivos en opinión a los encuestados en la 
tabla 20 y figura 11 evidencian una escala media con un 62.60% situación que denota 
presencia de inconvenientes para la culminación de los trabajos encargados por su jefe, así 
mismo el trato entre colegas y la falta de comunicación en algunos casos podría ser causa de 
dicho resultado. Se obtuvo un 21.20% de nivel alto de logro de objetivos mostrado iniciativa 
en los logros que se compete. En cambio, el 16.20% tienen un nivel bajo en el logro de 
objetivos. Estos resultados demuestran que podría deberse a personal con poca iniciativa, 


















Tabla 21 Resultados del subindicador Beneficios y Compensación 
Resultados del subindicador Beneficios y Compensación 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 10 10.1 % 
Medio 60 60.6 % 
Alto 29 29.3 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 12 Beneficios y Compensación 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En lo referente a los beneficios y compensación que recibe el personal administrativo 
de la red de salud Arequipa, Caylloma según los resultados de la tabla y gráfica 10, se 
observa que el 60.60% están conforme regularmente, y el 29.30% consideran que los 
beneficios y compensación se les otorga son buenos, esto indica que en su mayoría el 
personal está de acuerdo de manera regular con la remuneración, entre otros estímulos que 
perciben el personal administrativo, el 10.10% se sienten disconformes con su remuneración 
y estímulos. Se sugiere aumentar los beneficios y compensación basándose en el 
















3.1.2.4 Identificar el liderazgo que se ejerce con los trabajadores administrativos de la Red 
de Salud Arequipa – Caylloma, 2019 
 
Tabla 22 Nivel de liderazgo 
Nivel de liderazgo 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 15 15.3 % 
Medio 55 56.1 % 
Alto 28 28.6 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 13 Nivel de liderazgo 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En cuanto al indicador nivel de liderazgo, la tabla 22 y figura 13 muestran que tanto 
la capacidad de influencia en el grupo, la confianza y funcionalidad en la organización 
institucional, la iniciativa laboral de los trabajadores, y la toma de decisiones en el entorno 
laboral de la Red de Salud de Caylloma – Arequipa, es de nivel medio o regular (56.10%). 
Sin embargo, se observa que 15 colaboradores indicaron que el nivel de liderazgo en la 
institución es malo, lo cual debe cambiar. Éstos resultados demuestran que el porcentaje en 
este indicador debe mejorar, por lo que se requiere implementar programas sobre liderazgo 
























Figura 14 Capacidad de influencia en el grupo 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Según los resultados de la tabla 23 y figura 14 respecto a la capacidad de influencia 
en el grupo, se puede observar que en su mayoría el 60.60% del total de los encuestados 
opinan que la influencia de los directivos es de nivel medio, el 34.30% opina que  parte del 
liderazgo y la influencia el personal es baja con un 34.30% y solo en un 5.10% opina que 
dicho sub indicador lo calificarían con un nivel alto, Dichos resultados son preocupantes por 
















Tabla 23  Resultados del subindicador Capacidad de influencia en el grupo 
Resultados del subindicador Capacidad de influencia en el grupo 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 34 34.3 % 
Medio 60 60.6 % 
Alto 5 5.1 % 




Tabla 24 Resultados del subindicador Confianza y Funcionalidad 
Resultados del subindicador Confianza y Funcionalidad 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 18 18.4 % 
Medio 54 55.1 % 
Alto 26 26.5 % 
Fuente: Base de datos. Elaboración propia, Arequipa 2019 
 
 
Figura 15 Confianza y Funcionalidad 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
La confianza y funcionalidad tiene que ver con varios aspectos que se aplican en la 
entidad pública, como por ejemplo, que la alta dirección realice una asignación transparente 
y racional de los recursos; la institución promueva una comunicación interpersonal eficiente 
y agradable; que los directivos tengan los conocimientos y destrezas para dirigir las áreas 
bajo su responsabilidad; o que se informe periódicamente a los administrativos sobre el 
avance de metas y logros de los objetivos institucional. Desde estas perspectivas, es que la 
tabla 24 y figura 15, muestra que la confianza y funcionalidad como parte del clima 
organizacional es de nivel regular o medio en un 55.10%, seguido de un nivel alto de 
confianza con un 28.50% sin embargo existe un 18.40% que opina que su nivel de confianza 
y funcionalidad es bajo. Se recomienda informar al `personal administrativos sobre el logro 
















Tabla 25 Resultados del subindicador Iniciativa laboral 
Resultados del subindicador Iniciativa laboral 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 13 13.1 % 
Medio 68 68.7 % 
Alto 18 18.2 % 
Fuente: Base de datos. Elaboración propia, Arequipa 2019 
 
 
Figura 16 Iniciativa laboral 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En cuanto al sub indicador iniciativa laboral, la tabla 25 y figura 14 muestran que los 
trabajadores administrativos tienen una participación relativa determinando un nivel regular 
o medio (68.70%), por otro lado, se encuentra también la opinión del 18.20 % de trabajadores 
que señalan tener un nivel alto de iniciativa laboral, sin embargo el 13.10% considera que 
no cumplen con el adecuado cumplimiento de sus funciones Estos resultados atraen 
preocupación, toda vez que la iniciativa laboral responde, si la organización de la institución 
es adecuada para el cumplimiento de las funciones, y si a los trabajadores les resulta fácil 
















Tabla 26 Resultados del subindicador Toma de decisiones 
Resultados del subindicador Toma de decisiones 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 38 38.4 % 
Medio 26 26.3 % 
Alto 35 35.4 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 17 Toma de decisiones 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Como se muestra en la tabla 26 y figura 15, es evidente la diferencia de los resultados 
de este grafico ya que la toma de decisiones en forma correcta y oportuna es uno de los retos 
más complejos dentro de las entidades públicas del estado como es el caso de la red de salud 
Arequipa Caylloma, se observa que evidentemente existe una diferencia en áreas ya que 
tienen diferentes opiniones, el 38.40% indica que el nivel de  la alta dirección con respecto 
a la toma de decisiones es baja es decir se sienten disconformes con dichas decisiones; sin 
embargo se observa que el 35.4% indica que el nivel es alto en cuestión de toma decisiones 
es decir opinan que la alta dirección facilita la resolución de conflictos y contiene buena 

















que las toma de decisiones se realiza de manera normal de nivel medio. Se debe tomar en 
cuenta estos resultados considerando la rotación y manteniendo igualdad en la toma de 
decisión de las diferentes áreas. 
3.1.3 Variable Productividad Laboral 
3.1.3.1 Preciar la productividad laboral en los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Arequipa – Caylloma, 2019 
 
Tabla 27 Nivel de Productividad laboral 
Nivel de Productividad laboral 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 8 8.1 % 
Medio 75 75.8 % 
Alto 16 16.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 18 Productividad laboral 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Luego de revisar los resultados de los sub indicadores: nivel de rendimiento laboral, 
nivel de satisfacción y nivel de los recursos humanos de la Red de Salud Caylloma – 

















laboral, en la cual se observa un nivel bueno o alto (16.20%), seguido de un nivel regular o 
indiferente con un 75.80%, un nivel bajo con un 8.10%. En efecto, se muestra grandes 
deficiencias en la satisfacción laboral sobre todo en el bienestar social y estabilidad laboral; 
así como, en el nivel de los recursos humanos, especialmente en el reconocimiento y 
compromiso laboral que se le ofrece al personal administrativo. Dichos resultados se 
hallaron respecto a una medición objetiva debido que la Red de salud Arequipa caylloma no 
cuenta con un instrumento actualizado y completo sobre la medición para las actividades 
administrativas como cumplimiento de metas y objetivos. Cabe mencionar que al no haber 
una medición objetiva de esa variable es que se optó por la medición subjetiva como “la 
percepción de la productividad laboral” 
 
3.1.3.2 Conocer el rendimiento laboral que tienen los trabajadores administrativos de la 
Red de Salud Arequipa – Caylloma, 2019 
Tabla 28 Resultados del indicador Rendimiento 
Resultados del indicador Rendimiento 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 7 7.1 % 
Medio 41 41.4 % 
Alto 51 51.5 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 19 Rendimiento 
















La tabla 28 y figura 19 muestran los resultados del nivel de rendimiento del personal 
administrativo de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, observándose que el 51.50% del 
personal consideran que su rendimiento tiene un nivel alto lo cual es positivo ya que la 
entidad cuenta con personal que busca mantenerse productiva y competitiva dentro de un 
entorno cambiante y dinámico, el 41.40% manifiesta que presenta un nivel de rendimiento 
medio y un 7.10% indica que tienen un nivel de rendimiento bajo, lo cual es sumamente 
importante  mejorar y fomentar el desarrollo de los colaboradores a través de un estilo de 
gestión que proporcione una retroalimentación frecuente y fomenta el trabajo en equipo es 
necesario que se practique mucho la comunicación y se centra en agregar valor a la 
organización alentando el desarrollo de habilidades de sus integrantes dentro de la Red de 
Salud Caylloma – Arequipa. 
Tabla 29 Resultados del subindicador Calidad de trabajo 
Resultados del subindicador Calidad de trabajo 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 5 5.1 % 
Medio 43 43.4 % 
Alto 51 51.5 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 20 Calidad de trabajo 
















De acuerdo a la tabla y figura 18, se puede apreciar que los resultados en cuanto a la 
calidad de trabajo lo cual no es más que el resultado de una serie de procesos que llevan a 
un desarrollo oportuno y continuo de cada acción en la organización, es así, que los 
colaboradores administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, señalan en un 
51.50% de la muestra de estudio, indican tener un nivel alto, lo que significa que están 
satisfechos o de acuerdo con el trabajo que realizan es decir muestran que siguen estándares 
de calidad, así como el nivel de atención de su trabajo lo consideran de calidad, sin embargo 
existe un 43.40% que obtuvieron un resultado medio es decir les falta mejorar varios 
aspectos para realizar las tareas de administración, adecuadamente. Asimismo, existe una 
minoría de 5 personas que indicaron que su nivel de calidad de trabajo es bajo ya que creen 
que les falta mejorar aspectos para realizar las tareas de administración. 
Tabla 30 Resultados del subindicador Control 
Resultados del subindicador Control 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 5 5.1 % 
Medio 56 56.6 % 
Alto 38 38.4 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 21 Control 
















De acuerdo en la tabla y figura 19, se observa un 38.40% del total del personal 
administrativo encuestado indica que su nivel en el sub indicador de control es alto, esto nos 
indica que del total de la muestra 56 personas opinan que la institución aplica un control de 
las funciones que realizan , y que se sienten satisfechos en el relevo de sus funciones; el 
56.60% indica que su nivel de control es medio esto podría deberse a que la aplicación de 
dicho control se realiza de manera discontinua y esto afecta en su opinión, tan solo el 5.10% 
indica que su nivel de control es bajo lo cual se debe tomar en consideración más adelante 
para un mayor control interno por la institución ya que el control es una etapa primordial en 
la administración, pues, aunque una empresa cuente con magníficos planes, una estructura 
organizacional adecuada y una dirección eficiente, los directores no podrá verificar cuál es 
la situación real de la organización si no se cuenta con la debida revisión de manera continua. 
Tabla 31 Resultados del subindicador Efectividad (A tiempo) 
Resultados del subindicador Efectividad (A tiempo) 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 4 4.0 % 
Medio 37 37.4 % 
Alto 58 58.6 % 
 Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 22 Efectividad (A tiempo) 
















De acuerdo a la tabla 31 y figura 20, se observa que un 58.60% del total de 
trabajadores administrativos indicaron que consideran que su efectividad es de nivel alto, es 
decir consideran que sus funciones las realizan de manera eficiente y que el sistema que 
utilizan es óptimo para realizar sus funciones. Esto se relaciona con que la red de salud 
evalúa periódicamente sus resultados para verificar su cumplimiento a tiempo ya que la 
entidad cuenta con  un plan de salud instrumento de gestión que contiene la programación 
de actividades a ser ejecutadas en el período anual, orientadas a alcanzar los objetivos y 
metas institucionales, es así que los trabajadores cumplen a tiempo con lo programado anual 
y mensualmente; sin embargo existe un 4% del total de los encuestados dicho porcentaje 
representa  la cantidad de 4 personas que indicaron que su nivel de efectividad es decir el 
cumplimiento de sus metas en el tiempo correcto  es de nivel bajo, lo que indica que no 
consideran que realizan sus actividad con la debida efectividad esto repercute en su 
productividad. 
Tabla 32 Resultados del subindicador Eficacia (Cumple metas) 
Resultados del subindicador Eficacia (Cumple metas) 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 4 4.0 % 
Medio 27 27.3 % 
Alto 68 68.7 % 







Figura 23 Eficacia (Cumple metas) 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Los resultados de eficiencia es parte del análisis si los trabajadores administrativos 
de la Red de Salud de Caylloma – Arequipa consideran que realizan sus funciones de manera 
eficiente, es decir a tiempo. En efecto la tabla y figura 21 muestran que mantienen un nivel 
alto de efectividad que equivale al 68.70% esto a causa de que consideran que dentro de sus 
horas de trabajo realizan sus funciones llegando a los objetivos en el menor tiempo posible 
y buscando la mejor relación entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos, esto 
debido que la red de salud evalúa periódicamente sus resultados ya que la entidad cuenta con  
un plan de salud instrumento de gestión que contiene la programación de actividades de los 
distintos órganos de la red de salud a ser ejecutadas en el período anual, orientadas a alcanzar 
los objetivos y metas institucionales, es así que los trabajadores cumplen con las metas 
programadas anual y mensualmente; sin embargo existe un 4% del total de los encuestados 
dicho porcentaje representa  la cantidad de 4 personas que indicaron que su nivel de 
efectividad es decir el cumplimiento de sus metas en el tiempo correcto  es de nivel bajo, lo 

















Tabla 33 Resultados del subindicador Entorno laboral 
Resultados del subindicador Entorno laboral 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 40 40.4 % 
Medio 27 27.3 % 
Alto 32 32.3 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 24 Entorno laboral 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Con respecto a la tabla 33 y figura 22, muestra que ente la cuestión si piensa que el 
entorno de su centro de labor es adecuado se observa una notable diferencia entre el grupo 
de personas  que respondieron que el 32.30% consideran que están de acuerdo con las 
personas que trabajan en su centro de labor; es decir consideran que la entidad promueve el 
bienestar de los trabajadores y la sustentabilidad del ambiente de trabajo. Por lo contrario el 
40.40% determina que su entorno laboral en su opinión es de nivel bajo es decir se sienten 
en desacuerdo con el conjunto de condiciones sociales y psicológicas que caracterizan a la 
entidad, por otro lado el 27.30% consideran a su entorno laboral como un nivel medio este 
porcentaje equivale a 27 personas que  estiman que su entorno laboral es regular. Esta 


















recomienda igualdad de los directivos en la toma de decisión para mejorar el entorno laboral 
del personal administrativo. 
3.1.3.3 Conocer la satisfacción laboral que tienen los trabajadores administrativos de la 
Red de Salud Arequipa – Caylloma, 2019 
Tabla 34 Resultados del subindicador Satisfacción 
Resultados del subindicador Satisfacción 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 22 22.2 % 
Medio 58 58.6 % 
Alto 19 19.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 25 Satisfacción 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
La tabla 34 y figura 28, muestra los resultados del nivel de satisfacción que presentan 
los trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, observando que 
el 58.60% sostienen que tienen un nivel regular de satisfacción laboral; así mismo, el 19.20% 
indican estar de acuerdo ubicando un nivel de alto, el 22.20% muestran un desacuerdo, y un, 
lo que significa que los dos últimos grupos de trabajadores, no se muestran satisfechos con 
















Tabla 35 Resultados del subindicador Autorrealización 
Resultados del subindicador Autorrealización  
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 6 6.1 % 
Medio 65 65.7 % 
Alto 28 28.3 % 
 Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 26 Autorrealización 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Según los resultados de la tabla 35 y figura 26, en cuanto a la autorrealización, es 
decir, sobre el logro máximo de las satisfacciones de las necesidades humanas, el desarrollo 
del potencial humano y la aceptación de sí mismo  con las funciones que desempeñan, se 
mostró que el 65.70% del personal  tienen un nivel de autorrealización medio lo que indica 
que aún se debe realizar nuevas acciones para mejorar las facilidades para crecimiento 
personal de los trabajadores administrativos de la Red de Salud Arequipa - Caylloma , 
Asimismo, se ubica un 6.10% que manifiestan  no sentirse auto realizados es decir mantienen 

















Tabla 36 Resultados del subindicador Bienestar social 
Resultados del subindicador Bienestar social 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 24 24.2 % 
Medio 56 56.6 % 
Alto 19 19.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 27 Bienestar social 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En cuanto a los resultados del Bienestar social que se ofrece en la Red de Saud 
Arequipa Caylloma, la tabla y figura 25 muestra que el personal administrativo sostienen 
considerar un nivel medio (56.60%), esto quiere decir que del total de los encuestados en su 
mayoría no se sienten del todo satisfechos con el bienestar social que la institución les brinda, 
tampoco  sienten que el personal jerárquico incentive a dar un buen trabajo y no sienten que 
los trabajadores de la institución satisfagan las expectativas laborarles de los directivos, Así 
mismo hay valores de una escala de nivel bajo que equivale a un 24.20% lo que indica que 
este porcentaje de encuestados no se sienten satisfechos con incentivos y el bienestar social 
















Tabla 37 Resultados de subindicador Condiciones de seguridad 
Resultados de subindicador Condiciones de seguridad 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 31 31.3 % 
Medio 47 47.5 % 
Alto 21 21.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 28 Condiciones de seguridad 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En cuanto a las condiciones de seguridad e higiene en la entidad, la tabla y figura 26 
demuestra que el 47.50% del personal administrativo piensan que es regular o existe un 
estado de indiferencia; es sumamente importante verificar que el 31.30% del total de los 
encuestados indicaron que las condiciones de seguridad e higiénicas de las instituciones son 
inadecuadas mostrando una postura de desacuerdo frente a la situación en que laboran. 
Tabla 38 Resultados del subindicador Estabilidad emocional 
Resultados del subindicador Estabilidad emocional 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 28 28.3 % 
Medio 39 39.4 % 
Alto 32 32.3 % 
















Figura 29 Estabilidad emocional 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Al analizar si los trabajadores administrativos consideran que cuentan con estabilidad 
laboral se evidencia que en la institución Red de Salud Arequipa Caylloma, un 32.30% 
señalan que sienten un nivel alto de estabilidad laboral es decir sienten que pueden conservar 
su trabajo mientras no ocurra una de las causales de despido, por otro lado, el 39.40% del 
total esto se da de forma regular o en una situación de indiferencia. En todo caso, la tabla y 
figura 27, presenta una insatisfacción en cuento a la estabilidad laboral, ya que el 28.30% se 
siente inseguro y muestra un riesgo laboral. 
3.1.3.4 Determinar la gestión de recursos humanos que repercute en los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Arequipa – Caylloma, 2019 
Tabla 39 Resultados del subindicador Recurso humano 
Resultados del subindicador Recurso humano 
 Frecuencia Porcentaje 
Bajo 5 5.1 % 
Medio 75 75.8 % 
Alto 19 19.2 % 















Figura 30 Recurso humano 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
La tabla 39 y figura 30, muestran los resultados del nivel de recursos humanos en la 
Red de Salud Caylloma – Arequipa, ubicándose un alto porcentaje para el nivel medio o 
indiferente (75.80%) en relación a los sub-indicadores de: ausentismo laboral, capacitación 
y desarrollo, evaluación de desempeño, resistencia al cambio, y compromiso laboral; lo cual, 
infiere que la institución presenta un nivel regular en cuanto a la calidad del recurso humano. 
Por otro lado, el 19.20% de los trabajadores administrativos señalan estar en un nivel bueno 
o alto. Pero otros indican estar en desacuerdo (5.10%) con el recurso humano por su nivel 
bajo del personal que labora en la Red de Salud Caylloma – Arequipa. Los resultados 
demuestran que se debe prestar mas atención a la gestión de recursos humanos ya que con 
un mayor control mejorara la situ 
Tabla 40 Resultados del subindicador Ausentismo laboral 
Resultados del subindicador Ausentismo laboral 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 7 7.1 % 
Medio 74 74.7 % 
Alto 18 18.2 % 















Figura 31 Ausentismo laboral 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
La tabla 40 y figura 31, muestra los resultados del sub indicador ausentismo laboral, 
que como se puede apreciar el 74.60% de los trabajadores administrativos muestran un nivel 
regular medio ante dicho sub indicador, esto poco control que existe ausencia o abandono 
del puesto de trabajo y de los deberes anejos al mismo, y también puede ser definido como 
toda ausencia de personal de su puesto de trabajo, en horas que correspondan a un día 
laborable. Sin embargo, solo el 7.10% indican que el nivel de ausentismo dentro de la 
institución es bajo, lo cual, muestra que existe la posibilidad que en la institución sean 
permisivos en las salidas y ausencia de los puestos laborales. 
Tabla 41 Resultados del subindicador Capacitación y Desarrollo 
Resultados del subindicador Capacitación y Desarrollo 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 7 7.1 % 
Medio 59 59.6 % 
Alto 33 33.3 % 















Figura 32 Capacitación y Desarrollo 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En cuanto a los resultados de capacitación y desarrollo de los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, la tabla y figura 30 muestran que 
el 59.60% indica que su capacitación y desarrollo es de nivel medio esto indica que la 
institución considera que las capacitaciones que brinda la institución cumple con regularidad 
con la complementación de la formación académica /profesional y con el desempeño laboral; 
el 33.30% indica que la capacitación es de un nivel alto; mientras que un 7.10% señalan estar 
en desacuerdo con la capacitación calificándolo con un nivel bajo. Se recomienda seguir 
capacitando al personal, ya que de esto depende el funcionamiento que debe tener el 
personal, la capacitación es el punto fuerte para que haya un desarrollo exitoso, considerando 
que se percibe poca rotación del personal a diferentes áreas para que puedan incrementar sus 
conocimientos y aprendizajes 
Tabla 42 Resultado del subindicador Evaluación de desempeño 
Resultado del subindicador Evaluación de desempeño 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 12 12.1 % 
Medio 64 64.6 % 
Alto 23 23.2 % 

















Figura 33 Evaluación de desempeño 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
Con relación a la evaluación de desempeño, en la tabla 42 y figura 31 se observa que 
el 64.60% indica que se muestra imparcial o indiferente a la realización de evaluación, y un 
12.10% considera estar en desacuerdo con dicha evaluación, porque, creen que las 
evaluaciones que realiza la institución contribuye muy poco en la mejora de su trabajo, así 
mismo, piensan que el sistema de evaluación de desempeño debe mejorar en la institución.  
Estos resultados demuestran que es importante revisar los criterios de evaluación de 
desempeño y los procesos de devolución de los resultados, brindando acompañamiento para 
mejorar los aspectos débiles de sus responsabilidades del personal, se recomienda la 
realización de una evaluación periódica y continua para el personal administrativo. 
Tabla 43 Resultados del subindicador Resistencia al cambio 
Resultados del subindicador Resistencia al cambio 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 16 16.2 % 
Medio 40 40.4 % 
Alto 43 43.4 % 


















Figura 34 Resistencia al cambio 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
La tabla 43 y figura 34, presenta los resultados en cuanto a la resistencia al cambio 
que muestran el personal administrativo de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, como se 
puede notar el 40.40% del personal tienen una posición neutral o indiferente ante un cambio 
o situación nueva empresarial; un 43.40% consideran o están de acuerdo en que en la 
institución exista una actitud proactiva al cambio, pero también existe un 16.20% que están 
en desacuerdo y totalmente en desacuerdo a aceptar cambios. Infiriendo de los resultados, la 
institución se debe colocar bastante esfuerzo en revisar este aspecto, ya que podría ser algún 
inconveniente al momento de introducir una nueva gestión o instrumento de gestión para 















Tabla 44 Resultados del subindicador Compromiso y reconocimiento laboral 
Resultados del subindicador Compromiso y reconocimiento laboral 
  Frecuencia Porcentaje 
Bajo 13 13.1 % 
Medio 66 66.7 % 
Alto 20 20.2 % 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
 
Figura 35 Compromiso y reconocimiento laboral 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
 
En cuanto al compromiso y reconocimiento laboral, la tabla 44 y figura 35 muestran 
que el personal administrativo presenta un nivel medio (66.70%), esto quiere decir que no 
siempre se sienten comprometidos con la institución. Mientras que, el 30% del personal 
señalan estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con este punto; ya que, sienten que son 
reconocidos por las labores que realizan, y que la retribución salarial es justa en comparación 
a las labores que realizan; en cambio se ubica un 27% que están en desacuerdo y totalmente 


















3.2 Contrastación de hipótesis 
Puesto que la presente investigación es de tipo relacional de dos variables, es por eso, 
que la validez de la hipótesis se efectúa mediante una prueba para medir el grado de 
correlación entre las variables. Para lo cual, se sigue cinco pasos que determinan la validez 
de la hipótesis. 
a) Planteamiento de hipótesis:    
Dado que, el clima organizacional se basa en propiciar un ambiente de trabajo 
respetuoso, colaborativo, dinámico y responsable. 
Es probable que, mejorando el clima Organizacional mejore la productividad laboral 
en los trabajadores Administrativos de la Red de Salud Arequipa Caylloma 2019. 
b) Nivel de significancia: 
En cuanto al nivel de significancia, por ser una investigación social esta se determina 
por un (alfa) α = 0,05  
c) Estadístico de prueba: 
Puesto que se ha trabajado con dos variables ordinales, es por ello, que se hace un 
análisis de relación cuantitativa aplicando la R de Pearson. 
d) Regla de decisión: 
Se acepta que la hipótesis de investigación: Es probable que, mejorando el clima 
organizacional mejore la productividad laboral en los trabajadores administrativos de la Red 
de Salud Arequipa Caylloma 2019, es válida, siempre y cuando el p valor es menor al nivel 
de significancia establecido en un 0,05. 
e) Toma de decisiones: 
A continuación, se presenta la tabla para contrastar la hipótesis, mediante la prueba 
de correlación de R de Pearson. 
Tabla 45 Correlación r de Pearson para Clima Organizacional y Productividad Laboral 
Correlación r de Pearson para Clima Organizacional y Productividad Laboral 
  Productividad Laboral 
Clima Organizacional 0.429 *** 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 





En la tabla 36 evalúa la correlación entre la variable clima organizacional y la 
variable productividad laboral, donde se muestra que existe una correlación positiva, 
moderada (Se puede interpretar el término “moderado” como “una correlación 
medianamente importante en la realidad”. Miles y Field (2012) ) , y altamente significativa 
(r = .429, p < .001); lo que expresa una correlación moderada y altamente significativa entre 
el clima organizacional y la variable productividad laboral en el personal administrativo de 
la Red de Salud Arequipa Caylloma, 2019, así mismo es una correlación directamente 
proporcional, lo que quiere decir que a mayor presencia de la variable clima organizacional 
la variable productividad laboral aumenta su magnitud y a menor presencia de la variable 
clima organizacional la variable productividad laboral disminuye su magnitud. 
Es decir, la hipótesis de investigación es aceptada, por lo tanto, se concluye que: 
mejorando el clima organizacional mejore la productividad laboral en los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma Arequipa - 2019. 
Tabla 46 Correlación entre dimensiones de clima organizacional y productividad laboral 
Correlación entre dimensiones de clima organizacional y productividad laboral 
  Productividad Laboral 
Comunicación 0.398 *** 
Motivación 0.449 *** 
Liderazgo 0.373 *** 
Clima 0.429 *** 
Fuente: Elaboración propia en base a la investigación realizada 
* p < .05, ** p < .01, *** p < .001 
 
En conclusión, se puede observar que la correlación de la variable productividad 
laboral con los indicadores de comunicación, motivación, liderazgo y la variable clima 
organización tuvieron resultados positivos; de intensidad moderada (p= 0.31 a 0.5) y 
altamente significativa (p= 0,001 = 99.90%); lo que significa que el personal de la Red de 
Salud Caylloma – Arequipa debe prestar atención a dichos indicadores  ya que el clima 






El clima organizacional ha estado siendo utilizado como variable para explicar la 
productividad laboral de los trabajadores administrativos de la red de salud Caylloma, 
Arequipa. Se conceptúan ambas variables para su medición, análisis e indagación de la 
relación causal entre un ambiente de trabajo favorable y la productividad satisfactoria de 
los empleados. Se exponen los datos descriptivos que indican un clima organizacional 
favorable y una productividad laboral óptima. Hacer una investigación sobre clima 
organizacional y productividad laboral como factores relacionados, no es nada nuevo, sin 
embargo, se considera un factor importante y relevante, porque de estas variables depende 
en gran medida el éxito de una empresa. 
Más allá de ser un elemento de vanguardia, el estudio del clima organizacional es 
algo necesario y fundamental para cualquier empresa, ya que este es el indicador más 
preciso que demuestra los niveles que se tienen en la organización en cuanto a relaciones 
laborales se refiere. Con el clima laboral podemos predecir una serie de sucesos que se 
desencadenarán a partir del resulta que tenga, si es positivo podemos esperar muchos 
beneficios tanto para los empleados como para la organización misma, en cambio sí es 
negativa, se esperarán pérdidas, gastos, conflictos y demás situaciones adversas que pueden 
llevar a la organización a la quiebra. 
     Una de las variables que interacciona de manera directa con el clima 
organizacional es la productividad laboral, y si hacemos un estudio sobre la misma veremos 
que por este medio los gerentes pueden obtener información muy valiosa con respecto al 
efecto que producen las normas, las políticas y las disposiciones generales de la empresa 
para que así puedan tomar decisiones adecuadas, favorables a la empresa en general y lo 
más importante es que estarán tomando en cuenta a sus empleados quienes son los que 
sienten realmente un gusto o disgusto tanto por lo que la empresa les da y como es que este 
mismo factor les permite ejecutar sus labores. 
 Como aportaciones para la Red de Salud Caylloma podríamos mencionar, que 
gracias a este estudio se puede saber cuál es la dinámica laboral dentro de la institución, 
los jefes de las áreas de recursos humanos y Gerencia pueden tomar datos de esta 
investigación para hacer intervenciones en la empresa, tratando de mejorar los aspectos 
que salieron negativos. Así mismo de tratar de que dentro de la Institución se siga dando 




 Esta investigación puede servir como comparación con otras entidades públicas. 
Permitirá comparar el Clima Organizacional de trabajo y la productividad que tienen los 
trabajadores en la misma Institución, pero en diferentes lugares. 
Se espera que esta investigación sirva de guía para seguir mejorando el ambiente 
del trabajador, ya que como se había mencionado anteriormente el trabajador es el eslabón 
principal para que una empresa sea exitosa. 
Ahora bien, después de interpretar los resultados del presente estudio, se procede 
al análisis de los hallazgos más importantes de la variable clima organizacional, en la cual 
se verifica que el nivel de comunicación de los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Caylloma – Arequipa 2019, es de nivel regular (64.6%); ubicándose que un 21% de 
los trabajadores no aplican conductas adecuadas de comunicación que contribuyan a 
mejorar las estrategias de un buen clima organizacional de la institución; asimismo, los 
trabajadores señalan que  la institución no genera espacios  de socialización (29.3%), lo 
cual hace que sea desfavorable en un 19.2% la práctica de comunicación grupal, por ende 
el grado de relación comunicativo en la organización llegue a ser desfavorable en un 15.2%, 
aunque se indica ser favorable el saber escuchar en un 40.4% de los trabajadores 
administrativos. 
Lo anterior, conduce al análisis de los resultados del nivel de motivación de los 
trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, el mismo que logra 
un nivel regular (55.6%), se debe a que se observa una situación de descontento en el 
personal en cuanto a la superación de obstáculos laborales, a la forma de cómo alcanzar los 
objetivos institucional y personal, y sobre todo en cuanto a los beneficios y compensación 
que reciben de la entidad; encontrando sólo un 29.3% de los trabajadores administrativos 
que se sienten motivados. En contraste, el nivel de liderazgo en la Red de Salud Caylloma 
– Arequipa tiene un nivel de regular en un 56.1%, resaltando la capacidad de influencia de 
los directivos (44%), sin embargo, la toma de decisiones de los trabajadores administrativos 
llega a un 38.4% de muy desfavorable. 
En consecuencia, el clima organizacional en los trabajadores administrativos de la 
Red de Salud Caylloma – Arequipa 2019, es de nivel regular (55.1%). Este resultado, se 
relaciona con lo que propone Likert (citado por García, G.; 2007) señalando que las 
características y cualidades del clima organizacional es “la interacción-influencia en los 




coordinación, control y evaluación”, y que son estas las que desarrollan y moldean nuestra 
conducta al interior de la organización. Existiendo un ciclo del clima organizacional, donde 
se presentan componentes que interactúan en el ambiente laboral, de un grupo de personas 
u organización, donde lo físico, emocional y mental participan, lo que va a permitir cumplir 
con los objetivos.   
En cuanto a los hallazgos de la variable productividad laboral, se demuestra que, el 
rendimiento laboral de los trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma – 
Arequipa, en general es de nivel intermedio (75.8%), para otros trabajadores señalan estar 
de acuerdo y totalmente de acuerdo en un 16.2%; notándose que existe una mejor 
predisposición del colaborador hacia buscar una calidad del trabajo (51.5%), el aceptar 
control / supervisión, a cumplir con su trabajo a tiempo (efectividad), a cumplir las metas 
exigidas (eficacia); en contraste consideran que no existe un entorno laboral de nivel bajo 
(40%). De otro lado, se observa que el indicador de satisfacción para los trabajadores 
administrativos alcanza un nivel de regular o intermedio (58.6%), apareciendo un mayor 
énfasis en la autorrealización y en la estabilidad laboral; encontrando, una contraposición 
en cuando al bienestar social, porque unos sostienen que están de acuerdo con el bienestar 
social institucional en un 19%, y otro 24% indican que están en desacuerdo; algo 
preocupante es respecto a las condiciones de seguridad, el 31.3% señalan estar en 
desacuerdo y totalmente en desacuerdo. 
Respecto al recurso humano, se encuentra un nivel medio (75.8%), donde el 
ausentismo laboral aparece con un 20%, sin embargo, el 74.7% están de acuerdo con el 
nivel de capacitación y desarrollo que se les ofrece o que les otorga el tiempo necesario, y 
con la evaluación de desempeño que realiza la entidad (64.6%). Asimismo, se ubica un 
bajo nivel del colaborador que pone resistencia al cambio (16%), frente a un 20.2% del 
personal que muestra compromiso y tiene reconocimiento laboral.  
En tal sentido, se puede afirmar que la productividad laboral en los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa 2019, presenta un nivel de bueno 
(75.8%), resaltando que el personal administrativo busca siempre la calidad de su trabajo. 
Lo que se relaciona con lo que plantea Chiavenato, (2009, p.43), un elemento importante 
de la productividad laboral, es el desempeño laboral, definido “como aquellas acciones o 
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los objetivos de la 




y su nivel” relacionado con el rendimiento y desempeño de los empleados de una 
organización, implicando los conocimientos, destrezas, motivación, liderazgo, sentido de 
pertenencia y el reconocimiento sobre del trabajo realizado que permita contribuir con las 
metas empresariales. Por otro lado, concuerda con la tesis de Espinoza (2018) en su tesis 
de maestría en su tesis: Clima Organización y desempeño laboral en el hospital de Huaral- 
2016 tesis de maestría) , donde concluyen que la relación entre  clima organizacional y 
desempeño laboral, indican una relación, directa, positiva alta, entre las dos variables. 
Esta investigación concluyo que mejorando el clima organizacional mejore la 
productividad laboral debido a que existe relación significativa entre las variables Clima 
organizacional y productividad laboral en los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Arequipa, Caylloma, el coeficiente de correlación es 0.429 esto indica una 
correlación positiva moderada, lo que se demuestra con el valor del estadístico R de 
Pearson; en cuanto al valor de significancia obtenido 0,000 indica que la correlación es 
altamente significativa en el nivel 0.01; estos valores permiten aceptar la hipótesis de 
investigación El clima organizacional se relaciona significativamente con la productividad 
laboral en los trabajadores administrativos de la Red de Salud Caylloma, Arequipa 2019 y 
rechaza la hipótesis nula. 
En cuanto a investigaciones realizadas considerando la relación entre las mismas 
variables tenemos que se coincide con los resultados obtenidos con Sedano (2016) quien 
concluyo que existe relación positiva entre las variables El Clima Organizacional y la 
Productividad en el servicio de Medicina Física y Rehabilitación Del Hospital Naval 2016. 
Este resultado significa que si mejora el clima organizacional también mejorará la 
productividad en el servicio de Medicina Física y rehabilitación o si el clima organizacional 
se ve afectado negativamente, también lo hará la productividad laboral. 
 En este sentido, se hace necesario tomar en cuenta en futuras investigaciones, la 
revisión de otros factores de análisis que complementen o amplíen el análisis del clima 
organizacional en instituciones públicas. A fin de dar nuevas luces y contribuir a la mejora 
del clima organizacional, que, a pesar de numerosos estudios sobre el tema, la presente 
investigación muestra características estructurales y funcionales que aún no han cambiado 
en la cultura organizacional de las entidades públicas. 
Finalmente, el aporte de esta investigación es para mejorar la labor administrativa 




un buen clima organizacional y se detectan las debilidades de este, se puede mejorar 
aplicando estrategias y así a la vez mejorar la productividad laboral de los administrativos 
















PRIMERA:  Con relación al objetivo general, los resultados del estudio concluyen que, si los 
directivos crean un buen clima organizacional, obtendrán un incremento en la 
productividad de su organización, ya que existe una correlación significativa entre 
las variables clima organizacional y la productividad laboral en los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma, Arequipa – 2019. De acuerdo con las 
evaluaciones realizadas, se obtiene un valor cuantitativo de R de Pearson = 0,429 y 
una significancia de p < 0,001; en consecuencia, se acepta la hipótesis de 
investigación. 
SEGUNDA: El Clima organizacional, alcanzado según la apreciación de los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Arequipa Caylloma es regular (55.1%). Análisis 
que resulta del estudio de los tres indicadores propuestos para el estudio: 
comunicación, motivación y liderazgo; Según los trabajadores administrativos, de 
la Red de Salud Arequipa, Caylloma. Tiene un clima laboral favorable, sin 
embargo, adolece de algunas deficiencias respecto a si se sienten escuchados, grado 
de relación comunicativa, agradecimiento e influencia de sus superiores. 
TERCERA:   En cuanto a la productividad laboral, los resultados muestran que existe un nivel 
bueno en un 75.8% en los trabajadores administrativos Red de Salud Arequipa 
Caylloma, poseen un nivel de productividad alto, basado en sus esfuerzos por 
cumplir con los objetivos trazados y su empeño en utilizar los recursos de manera 
adecuada, sin embargo, reconocen que aún podrían aumentar su nivel. 
CUARTA:   En cuanto a la comunicación que prevalece entre los trabajadores administrativos de 
la Red de Salud Arequipa Caylloma y los directivos de la misma institución existe 
un nivel regular en un 51.1%, lo que indica que la institución no utiliza canales de 
comunicación efectivos, por lo que prevalece niveles desfavorables en donde los 
trabajadores no se sienten escuchados, principalmente por la falta de espacios de 
socialización. 
 QUINTA:     Se concluye que la motivación de los trabajadores administrativos de la Red de 
Salud Arequipa Caylloma, tiene un nivel medio equivalente a un 55.6% se debe a 
que se observa una situación de descontento en el personal en cuanto a la superación 




principalmente a los beneficios y compensación que reciben por la entidad, es sí 
que solo el 29.3% de los trabajadores se sienten motivados. 
SEXTA:     En cuanto al liderazgo los resultados muestran que existe un nivel regular en un 56.1%. 
Resaltando la capacidad de influencia de los trabajadores, sin embargo, existe 
disconformidad en la toma de decisiones que se muestran dentro de la institución (se 
muestra en la tabla Nª 26). 
SEPTIMA:     Se determina que existe un nivel de satisfacción medio equivalente a un 58.6% en 
efecto esto indica que si mantenemos a los colaboradores motivados, satisfechos y 
comprometidos existen altas probabilidades que se cumplan los objetivos de la 
organización, por el contrario, si existe deterioro en el clima organizacional existirá 
insatisfacción por parte del personal administrativos de la Red de Salud Caylloma 
– Arequipa.  
OCTAVA:     En cuanto al rendimiento laboral la investigación determinó que existe un nivel 
regular (51.5%), de la misma manera con el nivel de motivación (55.6%) (Ver 
quinta conclusión),  en este sentido lo evidenciado es avalado por Campbell en el 
sentido que los trabajadores rinden porque están motivados por algún aspecto como 
el económico y que a razón de sus conocimientos y habilidades es que realiza su 
trabajo, por lo que es preciso destacar que los resultados del rendimiento laboral 
dependen en gran medida de la motivación que tengan los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa. 
NOVENA:     Se concluye que la Red de Salud Caylloma – Arequipa gestiona los recursos 
humanos a través de capacitaciones,  desarrollo,  compromiso y reconocimiento 
laboral es así que la gestión de los recursos humanos facilita el desarrollo de 
actividades por lo que tienden a cumplir con sus metas y objetivos garantizando el 
correcto ejecución de sus actividades, sin embargo dejan de lado la evaluación de 
desempeño, lo cual infiere que la institución presente un nivel regular (78.5%) en 
cuanto  a la calidad de gestión de recursos humanos, o se debe a que se cuenta con 
personal con un alto nivel de resistencia al cambio, frente al personal, que muestra 







PRIMERA: Es imprescindible que los directivos de la Red de Salud Arequipa Caylloma, diseñen 
e implementen estrategias para mejorar el clima organizacional, en relación a los 
niveles desfavorables que señalan los trabajadores administrativos respecto a  
conductas de comunicación, la existencia de escasos espacios de socialización, falta 
de dialogo con el personal, confianza y funcionalidad de la organización, y la poca 
solución de conflictos dentro de la institución, mediante la incorporación de 
procesos y acciones de asesoramiento y coaching laboral, trabajando sobre todo 
competencias blandas con el personal administrativo y directivo de la institución. 
SEGUNDA: Un entorno laboral inadecuado, influye en el rendimiento y productividad del 
trabajador; por ello los Directivos de la Red de Salud Arequipa Caylloma, deben 
revisar las condiciones de seguridad laboral, los índices de estabilidad laboral, y las 
características del bienestar social y autorrealización que tienen como expectativas 
los trabajadores administrativos, a fin de incrementar la satisfacción laboral de los 
mismos a mediano plazo; aspectos que pueden contribuir a un mayor compromiso 
e identificación laboral de los trabajadores con la institución. 
TERCERA:  Como fruto de esta investigación se plantea una propuesta para que las autoridades 
de Red de Salud Arequipa Caylloma, implemente un Plan de Acción y de 
mejoramiento del clima organizacional en cada indicador del presente estudio, que 
tiene la finalidad alcanzar un mayor desempeño en el personal administrativo con 
políticas y acciones que beneficien a la organización y así cumplan adecuadamente 
su responsabilidad con los servidores de la institución y ante la sociedad, como es 
promover y ejecutar en forma prioritaria las actividades y prevención de la salud. 
CUARTA:   Se recomienda para futuras investigaciones  establecer menores rangos etarios con 
mayores cortes para un mejor análisis. 
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PROGRAMA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LOS 
TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS DE LA RED CAYLLOMA - AREQUIPA 
1. DATOS DEL PROGRAMA                        
Localización: Red Caylloma - Arequipa (sede central) 
 




Año:   2019 
 
Ámbito de aplicación: Servidores Administrativos y funcionarios 
de la Red de Salud Arequipa, Caylloma  
 
2. DIAGNÓSTICO 
La Red de Salud Arequipa Caylloma, se constituye como una dependencia especializada en la 
prestación de servicios de salud, con el fin de lograr que toda la población asignada tenga acceso 
a los servicios de salud con calidad que administra y cuyos recursos gestiona y provee, por lo 
que se requiere de una preocupación en propiciar un ambiente de trabajo colaborativo, dinámico 
y responsable. 
El perfil del trabajador administrativo de la Red de Salud Caylloma – Arequipa, son 
colaboradores relativamente jóvenes, es decir, se encuentran en un nivel de aprendizaje y de 
formación laboral, presentando una corta experiencia y trayectoria profesional como operadores 
públicos de salud. Esto se refleja, en que los gruesos de los trabajadores administrativos de la 
Red son menores de 35 años de edad, representando el 53% del total de los trabajadores.  
Otros aspectos que inciden, es el bajo nivel de motivación, porque más están centrados en 
cumplir roles y funciones operativas impuestas por la institución, que atender y destinar tiempos 




estrategias adecuadas de comunicación grupal. Por último, otra de las debilidades es la confianza 
y funcionalidad entre el personal administrativo y jerárquico, la iniciativa laboral, y la toma de 
decisiones transversales y de liderazgo de los colaboradores de la Red, situación que conducen 
a problemas de motivación e identificación con la entidad. 
Frente al diagnóstico desfavorable que los servidores administrativos de la Red de Salud 
Arequipa Caylloma, 2019, perciben de su clima organizacional y de las dimensiones de 
comunicación, motivación, liderazgo, rendimiento, satisfacción y talento humano, se hace 
necesario contar con un instrumento de gestión, orientado a impulsar el fortalecimiento del 
clima organizacional. 
El propósito de la propuesta es convertirse en un instrumento de gestión para los trabajadores 
de la Red de Salud Arequipa Caylloma, que fortalezca el desarrollo organizacional de cada una 
de las áreas. Un clima organizacional favorable contribuirá con el incremento de la 
productividad, competitividad, innovación y mejora en la calidad de servicio. 
La propuesta del plan de mejora del clima organizacional tiene como ámbito de aplicación la 
Red de Salud Arequipa Caylloma. Se plantea ejecutar esta propuesta de mejora en el desarrollo 
organizacional, en el periodo 2019 al 2020, teniendo como finalidad originar un clima 
organizacional favorable. 
3. JUSTIFICACIÓN 
La implementación de un programa para mejorar el clima organizacional en los trabajadores 
administrativos de la Red de Salud Caylloma – Arequipa (sede central), se orienta especialmente 
a mejorar las estrategias de habilidades blandas como apoyo en las relaciones laborales entre los 
trabajadores y los directivos, que genere mayor confianza y funcionalidad de la organización, 
por tanto, permita una mayor práctica comunicativa grupal y dé lugar a más espacios de 
socialización, en consecuencia por arrastre positivo se logre confianza y el reconocimiento 
laboral.  
Una vez realizado el análisis de los diversos componentes del Clima Organizacional, se logra 
identificar algunas falencias en la Institución y surge la necesidad de intervenir en el 
mejoramiento y fortalecimiento del clima organizacional de la Red de Salud Arequipa 
Caylloma. Esta intervención únicamente puede ser un éxito a través de un cambio cultural, el 




organizacional y de tal manera aumente la productividad laboral en los servidores de la Red de 
salud Arequipa Caylloma. 
El programa plantea establecer los nuevos valores y principios institucional, aplicando métodos 
de acompañamiento y capacitación permanente con especialistas, evaluando los procesos y los 
cambios que se produzcan en los trabajadores, a partir del diseño e implementación del 
programa. Concretando las sugerencias de cambio, en los valores y principios a ser incorporados 
en el Plan estratégico institucional, y en los resultados esperados en cuanto al clima 
organizacional de los trabajadores administrativos en el corto plazo. 
 
4. ANÁLISIS DE LA PROBLEMÁTICA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL, 
SEGÚN INDICADORES 
4.1. INDICADOR DE COMUNICACIÓN 
Hallazgo 
Se observa poca comunicación por parte de los directivos sobre los objetivos, cambios, logros 
y/o actividades de la Institución. Se percibe unos reducidos espacios de socialización donde los 
servidores puedan confraternizar y socializar. Se menciona adicionalmente, que existen 
falencias en la comunicación con las demás dependencias de la institución, lo cual genera 
inconvenientes en los trámites que se realizan para la prestación de servicios a los usuarios. 
Objetivo. 
Establecer un sistema de comunicación realmente efectivo en de la Red de Salud Arequipa 
Caylloma, mediante el incrementando de la práctica comunicativa, los espacios de socialización 
entre otros. 
4.2. INDICADOR DE MOTIVACIÓN 
Hallazgo 
Insatisfacción respecto a la percepción que tienen los funcionarios en relación al reconocimiento 
de su trabajo. Ausencia de espacios para incrementar el desarrollo de habilidades, aptitudes y 
actualización de conocimientos, además existe presencia de conflicto laboral y ausencia de 





Promover la mejora del nivel motivacional de los miembros de la Red de Salud Arequipa, 
Caylloma, mediante la implementación de actividades y estrategias motivacionales, en el marco 
del enfoque humanista  
4.3. INDICADOR DE LIDERAZGO 
Hallazgo 
Se percibe déficit de iniciativa laboral, asimismo disconformidad con la falta de responsabilidad 
y autonomía que se les otorga. Deficiente gestión de la solución de conflictos también déficit de 
estímulo en la excelencia 
Objetivo 
Promover el fortalecimiento del liderazgo entre directorios y las demás oficinas administrativas 
de la Red de Salud Arequipa Caylloma mediante el desarrollo de habilidades gerenciales, 
orientado al logro de sus objetivos y metas.  
5. OBJETIVO GENERAL  
Gestionar la implementación de lineamientos estratégicos de mejora del clima organizacional 
de la Red de Salud Arequipa Caylloma, y proveer a la institución de herramientas necesarias 
para mejorar el clima organizacional de acuerdo a la evaluación realizada, a partir del diseño de 
un plan de mejora basado en el enfoque humanista y desarrollo de una cultura organizacional. 
6. OBJETIVOS ESPECÍFICOS  
Establecer un sistema de comunicación realmente efectivo en de la Red de Salud Arequipa 
Caylloma, mediante el incrementando de la práctica comunicativa y los espacios de 
socialización entre otros. 
Promover la mejora del nivel motivacional de los miembros de la Red de Salud Arequipa, 
Caylloma, mediante la implementación de actividades y estrategias motivacionales, en el marco 
del enfoque humanista 
Promover el fortalecimiento del liderazgo  entre directorios y las demás oficinas administrativas 
de la Red de Salud Arequipa Caylloma mediante el desarrollo de habilidades gerenciales, 




7. MATRIZ DE ESTRATEGIAS / LINEAMIENTOS ESTRATÉGICOS 
Nª Objetivos Estrategias Actividades Responsable Tiempo 
1 
Establecer un sistema de 
comunicación realmente
 efectivo en de la Red de 
Salud Arequipa 
Caylloma, mediante el 
incrementando de la 
práctica comunicativa y 
los espacios de 
socialización entre otros 
Mantener una comunicación 
activa entre todo el personal 
de la Red de Salud Arequipa, 
Callyoma, mejorando la 
calidad de la información y 
su difusión. 
- Hacer reuniones periódicas para informar a los 
trabajadores de manera clara, veraz y abierta en 
cualquier momento, evitando los rumores. 
- Realizar periódicamente boletines informativos 
que informen acerca de los avances, logros, 
dificultades y propuestas en su mejora. 
- Diseñar una estrategia de comunicación que 










Alinear los comportamientos 
individuales con los 
objetivos de la organización 
de manera eficiente 
- Seleccionar equipos de trabajo participe 
activamente en la revisión, mejoramiento y 








Promover a integración de 
equipos de trabajo basados 
en cordialidad, la confianza y 
el respeto 
- Desarrollar un programa de formación en 
relaciones humanas.  
- Realizar actividades deportivas, recreativas y 








Involucrar a todos los 
trabajadores en los procesos 
de cambio organizacional. 
- Difundir información acerca de las 
oportunidades y proyecciones futuras del 









- Desarrollar charlas de sensibilización frente a la 
resistencia al cambio organizacional, no 






Promover la mejora del 
nivel motivacional de 
los miembros de la Red 
de Salud Arequipa, 
Caylloma, mediante la 
implementación de 
actividades y estrategias 
motivacionales, en el 
marco del enfoque 
humanista  
Promover el fortalecimiento 
de procesos motivacionales, 
a fin de incrementar la 
productividad laboral. 
- Desarrollar talleres vivenciales: de motivación, 
fortalecimiento de su autoestima y factores que 










Mejorar la posición laboral 
del trabajador en la red de 
salud arequipa caylloma. 
- Desarrollar cursos de especialización que les 
permita realizar su labor de manera eficiente y 










Promover la responsabilidad 
en el desarrollo de un trabajo 
real, con destreza y valor 
agregado 
- Realizar reuniones en la que los trabajadores 
expongan ideas acerca de cómo hacer su trabajo 










Promover la aplicación de 
una política de 
reconocimientos inspirada en 
el trabajo eficiente, la 
productividad y el 
crecimiento personal. 
- Elaborar y aplicar un plan de acompañamiento 
















liderazgo  entre 
directorios y las demás 
oficinas administrativas 
de la Red de Salud 
Arequipa Caylloma 
mediante el desarrollo 
de habilidades 
gerenciales, orientado al 
logro de sus objetivos y 
metas.  
Fortalecer la capacidad de 
liderazgo de los integrantes 
del equipo directivo que 
permitan su desarrollo 
personal y laboral. 
- Realizar charlas mensuales de coaching, con la 
participación de todos los miembros de la red 
de salud arequipa caylloma.  
- Desarrollar jornadas de socialización de 










Desarrollar el empowerment 
en cada integrante de la red 
de salud arequipa caylloma 
como estrategia de 
tranasformacion. 
- Realizar capacitaciones trimestrales sobre 
nuevas tendencias de liderazgo en los gobiernos 
locales.  
- Realizar una valoración del estilo de liderazgo 
de los miembros de la red de salud arequipa 










Generar equipos de trabajo 
productivos, que desarrollen 
habilidades de comunicación 
interna. 
- Implementar la conformación de equipos de 
trabajo. 
- Buscar la mejora de la comunicación interna, 
mediante reuniones que permitan conocer las 
expectativas de los trabajadores. 
- Realizar capacitaciones acerca de cómo 
optimizar los tiempos de trabajo dentro de una 
organización, cómo definir prioridades y 
responsabilidades en el día a día. Como 
racionalizar y optimizar los recursos de la 











Promover la solución de 
conflictos, con 
responsabilidad. 













8. MONITOREO Y EVALUACIÓN DE LA PROPUESTA  
Se aplicarán fichas para evaluar cada actividad, programa, taller o tarea a desarrollar.  
Se evaluará el nivel del clima organizacional al término de cada año, reajustando aspectos débiles. 
Analizando los resultados de las actividades que presentaron debilidades y redimensionar acciones 
estratégicas hasta lograr soluciones. 
9. POBLACIÓN BENEFICIARIA 
a) Directa: 
- Los trabajadores administrativos de la Red de Saud Arequipa Caylloma. 
- Directivos de la Red de Saud Arequipa Caylloma (sede central) 
b) Indirecta: 
- Los usuarios del servicio de salud 
- Otros trabajadores de la Red de Saud Arequipa Caylloma. 
10. RECURSOS ADQUIRIDOS 
a) Humanos: 
- Karen Alexandra Ibárcena Lajo  
- 1 Especialista Coaching 
b) Materiales: 
- Instrumentos de evaluación: 
- Aplicación por fase cuestionarios y entrevistas. 
- Computadora, páginas web y redes sociales. 


















Referencias generales de los trabajadores administrativos 
Edad:       18 – 25 años    
                 26 – 35 años 
                 35 – a más 
Puesto que desempeña ____________________Unidad/Área ______________________ 
 
Para marcar las respuestas, se considera los siguientes Valores para los indicadores de 
comunicación, motivación y liderazgo. Considerando los siguientes valores: 














CONDUCTAS DE COMUNICACIÓN (entre pares y jerárquicos)      
1. Su jefe le mantiene informado sobre los asuntos que afectan a su 
trabajo 
     
2. Dispone de información necesaria para realizar su trabajo con 
calidad 
     
ESPACIOS DE SOCIALIZACIÓN       
3. La alta dirección facilita la participación de los usuarios para 
ejercer el control social 
     
4. La alta dirección facilita la comunicación entre los niveles de la 
organización 
     
5. Se busca alternativas y sugerencias para mantener las buenas 
relaciones humanas 
     
GRADO DE RELACIÓN COMUNICATIVO      
6. Los trabajadores aplican los valores que estipula la organización      
7. Las relaciones de amistad con los jefes siempre se transforman en 
favoritismos y privilegios en el trabajo 
     
PRÁCTICA COMUNICATIVA GRUPAL      
8. La alta dirección habla de temas de interés para la institución con 
los trabajadores.  
     
9. Mi jefe inmediato fortalece la confianza entre los equipos      
SABER ESCUCHAR      




10. En el grupo de trabajo se escuchan unos y otros      
11. En el trabajo, se toma en cuenta las opiniones de los 
colaboradores 
     
12. Se les permite a los colaboradores dar propuestas para mejorar el 
trabajo 
     
INDICADOR: MOTIVACIÓN 
 
     
SUPERACIÓN DE OBSTÁCULOS      
13.  Existe un ambiente de confianza entre compañeros      
14.  El jefe del área delega eficazmente funciones de responsabilidad      
15.  Entre los colaboradores tienen interés por establecer y mantener  
relaciones personales 
     
16.  Cuando la institución implanta nuevos procedimientos o 
estrategias, facilita la información específica 
     
17.  Las herramientas informáticas que utilizo, están adaptadas a las 
necesidades de mi trabajo. 
     
LOGRO DE OBJETIVOS      
18. La institución me consulta sobre las iniciativas para la mejora de la 
calidad del trabajo 
     
19. Existe entre colegas un trato digno y de respeto      
BENEFICIOS Y COMPENSACIÓN      
20. La remuneración que percibe, le motiva a trabajar más      
21. Mi jefe inmediato estimula el cambio y mejora continua      
INDICADOR: LIDERAZGO 
 
     
CAPACIDAD DE INFLUENCIA EN EL GRUPO      
22. La institución celebra logros, cuando alcanza una etapa 
importante del programa 
     
23. Mi jefe inmediato promueve actitudes positivas      
24. Me comunico fácilmente con las personas relacionadas a mi 
trabajo 
     
CONFIANZA Y FUNCIONALIDAD       
25. La alta Dirección realiza una asignación transparente y racional de 
los recursos 
     
26. En la institución existe una comunicación interpersonal eficiente y 
agradable 
     
27. Los directivos tienen los conocimientos y destrezas para dirigir las 
áreas bajo su responsabilidad 
     
28. Se informa periódicamente a los administrativos sobre el avance 
de metas y logro de objetivos institucional 




INICIATIVA LABORAL      
29. La organización de la institución es adecuada para el cumplimiento 
de mis funciones  
     
30. Me resulta fácil expresar mis opiniones en el trabajo      
TOMA DE DECISIONES      
31. La alta dirección facilita la resolución de conflictos internos y 
externos 
     
 












Instrumento de Clima Organizacional 
 
 
Para marcar las respuestas, se considera los siguientes Valores para los indicadores de 
rendimiento, satisfacción, y recurso humano. 
1 = Totalmente 
en desacuerdo 















CALIDAD DE TRABAJO      
1. Crees que el trabajo que realizas sigue los estándares de calidad      
2. El nivel de atención de tu trabajo lo consideras de calidad      
3. Crees que te falta mejorar varios aspectos para realizar las tareas de 
administración, adecuadamente 
     
CONTROL       
4. La institución aplica control de las funciones que realizas, de manera 
continua 
     
5. Sientes satisfacción cada vez que entregas el relevo de funciones sin 
novedad 
     
EFECTIVIDAD (A TIEMPO)      
6. Consideras que realizas tus funciones de manera eficiente       
7. El sistema que utilizas para realizar tus funciones es óptimo      
EFICACIA (CUMPLE LAS METAS)      
8. Realizas tus funciones llegando a los objetivos en el menor tiempo 
posible 
     
9.  Realizas tus funciones buscando la mejor relación entre los recursos 
utilizados y los resultados obtenidos 
     
ENTORNO LABORAL      
10. Piensas que el entorno de tu centro laboral es el adecuado      
INDICADOR: SATISFACCIÓN 
 
     
AUTORREALIZACIÓN      
11. Actualmente te sientes auto realizado/a con las funciones que 
desempeñas 
     
12.  La institución te brinda las facilidades para tu crecimiento profesional      
BIENESTAR SOCIAL      
13. Piensas que tu institución te brinda bienestar social      





14. El personal jerárquico te incentiva a realizar buen trabajo      
15. Los trabajadores satisfacen las expectativas laborales de los directivos      
CONDICIONES DE SEGURIDAD      
16. Piensas que las condiciones de seguridad en la institución son las 
adecuadas 
     
17. Crees que las condiciones higiénicas en la institución son las adecuadas      
ESTABILIDAD LABORAL      
18. Consideras que existe estabilidad laboral en tu institución      
INDICADOR: RECURSO HUMANO 
 
     
AUSENTISMO LABORAL      
19.  El nivel de ausentismo laboral en la institución es justificado      
20. En la organización hay un ambiente alegre de trabajo      
CAPACITACIÓN Y DESARROLLO      
21. Las capacitaciones que brinda la institución complementan tu 
formación académica  y desempeño laboral 
     
22.  Buscas formas innovadoras para mejorar el trabajo en la institución      
23.  Tienes libertad para realizar tu trabajo en la institución      
24. Consideras que la rotación de personal a diferentes áreas incrementan 
tu conocimiento y aprendizaje 
     
EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO      
25. Las evaluaciones que realiza la institución, contribuyen en la mejora de 
tu trabajo 
     
26. Piensas que el sistema de evaluaciones de desempeño debe mejorar 
dentro de tu institución 
     
27. Crees que el nivel académico de los trabajadores administrativos 
influye en la asignación de funciones 
     
RESISTENCIA AL CAMBIO      
28. Los trabajadores administrativos presentan una resistencia al cambio, 
(conservando una actitud negativa) 
     
COMPROMISO Y RECONOCIMIENTO LABORAL      
29. Siempre te sientes comprometida/o con la institución      
30. Sientes que eres reconocido por las labores que realizas      
31. Crees que la retribución salarial es justa en comparación a las labores 
que realizas 
     
 
 






Baremo por variables e indicadores 
 
BAREMO POR INDICADORES 
 




Conducta de comunicación 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Espacios de socialización 3 15 12 < 7 7 a 11 > 11 
Grado de relación 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Práctica comunicativa 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Saber escuchar 3 15 12 < 7 7 a 11 > 11 
Motivación 
Superación de obstáculos 5 25 20 < 11 11 a 17 > 17 
Logro de objetivos 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Beneficios y compensación 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Liderazgo 
Capacidad de influencia 3 15 12 < 7 7 a 11 > 11 
Confianza y funcionalidad 4 20 16 < 9 9 a 14 > 14 
Iniciativa laboral 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Toma de decisiones 1 5 4 < 2 3 > 4 
 
 
Variable Dimensión Indicador Mín. Máx. Rango Bajo Medio Alto 
Productividad 
Rendimiento 
Calidad de trabajo 3 15 12 < 7 7 a 11 > 11 
Control 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Efectividad 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Eficacia 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Entorno ambiental 1 5 4 < 2 3 > 4 
Satisfacción 
Autorrealización 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Bienestar social 3 15 12 < 7 7 a 11 > 11 
Condiciones de seguridad 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Estabilidad laboral 1 5 4 < 2 3 > 4 
Recurso  
humano 
Ausentismo laboral 2 10 8 < 4 4 a 7 > 7 
Capacitación y desarrollo 4 20 16 < 9 9 a 14 > 14 
Evaluación de desempeño 3 15 12 < 7 7 a 11 > 11 
Resistencia al cambio 1 5 4 < 2 3 > 4 








BAREMOS POR VARIABLES 
 
Clima organizacional Productividad laboral 
 Valor  Nivel Puntaje Valor  Nivel  Puntaje 
1 Muy Favorable 31 - 55 1 Totalmente en desacuerdo 31 - 55 
2 Favorable 56 - 80 2 En desacuerdo 56 - 80 
3 Medio 81 - 105 3 Indiferente 81 - 105 
4 Desfavorable 106 - 130 4 De acuerdo 106 - 130 



















Matriz de sistematización de datos por variables 




MATRIZ DE SISTEMATIZACIÓN DE DATOS POR VARIABLES SSPS (Statistical Package for Social Science o Paquete Estadístico 
para las Ciencias Sociales)  
A. Variable clima organizacional (por sub indicadores) 
 
pl1 pl2 pl3 pl4 pl5 pl6 pl7 pl8 pl9 pl10 pl11 pl12 pl13 pl14 pl15 pl16 pl17 pl18 pl19 pl20 pl21 pl22 pl23 pl24 pl25 pl26 pl27 pl28 pl29 pl30 pl31 
4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 2 3 3 3 4 2 3 4 2 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 2 3 
4 4 3 5 3 4 4 4 3 4 2 3 3 3 4 2 3 4 2 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 2 4 
4 4 5 3 4 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 4 5 4 5 5 5 4 3 4 3 5 5 5 
4 4 5 3 4 4 4 3 3 4 3 3 5 5 4 3 4 4 4 5 4 5 5 5 4 3 4 3 5 5 5 
5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 
5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 
5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 
1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 1 1 2 1 1 1 
1 1 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 1 2 2 2 
4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 3 4 3 3 
5 5 4 4 4 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 4 4 2 2 3 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 
5 4 1 3 1 4 4 4 4 4 1 3 3 3 4 2 2 5 4 3 3 4 5 1 3 3 3 3 5 3 3 
3 3 5 3 5 5 5 5 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 5 3 5 3 3 5 3 5 3 3 
3 4 5 3 4 4 4 4 4 3 1 1 1 1 3 1 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 
5 5 3 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 
5 3 5 3 5 5 2 4 5 1 4 1 1 1 2 1 2 1 1 3 1 5 1 5 1 5 5 4 5 1 1 
4 4 4 3 4 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 3 3 4 
4 4 4 2 4 4 1 4 4 1 4 4 4 4 4 1 1 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 
4 4 4 3 3 4 2 4 4 2 4 2 4 2 3 2 2 2 4 3 2 4 4 2 2 4 2 4 4 2 2 
3 3 3 3 3 4 2 2 2 3 4 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 2 3 3 3 3 3 




2 4 4 5 5 4 2 5 5 2 4 3 3 4 2 2 2 2 2 2 4 4 4 5 2 3 4 4 4 3 2 
1 2 5 3 3 4 3 4 5 3 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 3 2 4 3 3 1 1 
1 2 5 3 3 4 3 4 5 3 3 2 3 4 3 4 4 4 3 2 2 3 3 4 3 2 4 3 3 1 1 
3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 1 
3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 3 3 1 
5 5 4 1 1 4 4 4 4 2 4 1 3 1 1 1 1 2 2 1 2 3 4 4 1 4 4 1 1 2 1 
4 4 2 4 2 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 5 5 4 4 4 2 5 4 4 
4 4 2 4 2 5 5 5 5 3 4 5 3 3 3 4 4 3 4 4 4 5 5 5 3 3 3 2 5 4 3 
3 2 3 1 3 5 4 3 5 4 5 3 4 5 3 5 4 4 1 4 5 4 3 4 5 5 4 4 5 3 3 
2 3 3 1 3 5 4 3 5 4 5 3 4 5 3 5 4 4 1 4 5 4 3 4 4 4 3 4 5 3 3 
5 3 4 3 5 5 4 4 4 1 3 5 3 1 1 1 5 5 2 3 3 3 3 5 3 5 5 5 5 1 2 
5 4 3 3 5 5 5 4 4 1 3 1 5 3 1 1 1 5 5 3 3 3 3 4 3 5 5 5 5 1 2 
3 3 4 3 3 4 3 3 2 3 3 4 4 3 3 3 2 3 4 4 2 3 4 3 3 4 3 4 3 3 3 
3 3 4 3 3 4 3 3 2 3 3 4 4 3 3 3 2 3 4 4 2 3 4 3 3 4 3 4 3 3 3 
4 4 3 4 3 4 3 4 4 2 3 2 3 2 3 1 1 3 3 2 3 5 3 3 3 3 4 3 4 2 2 
4 4 3 4 3 4 3 4 4 2 3 2 3 2 3 1 1 3 3 2 3 4 3 3 3 3 4 3 4 2 2 
3 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 5 1 3 3 3 3 4 3 4 
3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 3 4 3 3 4 1 3 3 3 3 4 3 4 
4 5 3 4 5 5 5 5 5 3 4 4 3 3 3 1 1 3 3 2 3 4 4 3 3 3 3 3 5 4 3 
4 5 3 4 5 5 5 5 5 4 4 4 3 3 3 1 1 3 3 2 2 3 2 3 4 4 3 3 5 4 1 
1 4 1 1 3 3 1 3 3 1 1 1 1 2 3 1 1 2 3 3 2 4 3 3 3 5 3 3 4 1 1 
3 4 4 3 3 4 4 3 3 2 4 4 2 4 2 1 1 3 2 2 3 3 2 4 3 3 3 2 3 2 3 
3 3 3 3 3 4 4 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 5 3 4 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 4 
4 4 4 4 3 5 4 4 4 1 4 4 3 4 3 1 1 5 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 5 3 4 
3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 3 4 3 4 4 4 4 
4 4 2 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 2 2 4 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 5 4 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 2 2 4 4 4 4 4 5 4 4 5 3 5 4 4 
4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 3 4 2 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 




4 4 5 3 5 4 1 4 4 2 3 1 1 1 4 1 1 5 2 2 1 4 4 2 1 4 2 4 4 2 1 
4 4 5 3 5 4 1 4 4 2 3 1 1 1 2 4 1 1 2 2 2 4 4 2 1 4 2 4 4 2 2 
5 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 2 4 2 2 
1 1 2 3 1 1 2 2 1 3 2 1 1 1 1 2 2 1 2 2 2 2 3 2 2 3 3 2 2 3 3 
5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 2 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
4 4 4 4 5 5 4 3 3 2 3 3 3 3 3 2 1 3 1 5 1 5 4 5 3 3 5 5 5 2 3 
4 4 4 4 5 5 4 3 3 2 3 3 3 3 3 2 1 3 1 5 1 5 4 5 3 3 5 5 5 2 3 
1 5 4 2 1 5 4 5 5 1 5 1 2 2 2 4 2 4 5 1 3 4 3 3 3 3 3 3 5 5 5 
3 2 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 4 4 1 3 3 3 3 1 1 1 1 4 4 1 3 3 
3 2 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 4 4 1 3 3 3 3 1 1 1 1 4 4 1 3 3 
2 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 2 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 3 2 
3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 2 3 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 4 3 2 
4 4 2 3 4 5 4 4 4 3 4 3 3 3 2 2 4 1 3 3 1 4 3 2 2 4 4 4 5 3 1 
4 1 5 3 5 4 4 3 4 1 2 2 2 3 1 1 2 1 2 2 1 4 1 4 3 1 1 3 3 3 4 
4 1 5 3 5 4 4 3 4 1 3 3 3 1 3 1 2 1 3 3 1 4 1 4 3 1 1 3 3 3 4 
4 4 4 3 3 4 4 4 3 2 1 3 3 3 4 2 1 3 1 3 1 4 4 4 3 3 4 4 3 2 2 
4 4 4 3 3 4 4 4 4 2 1 3 3 3 4 2 1 3 1 2 1 4 4 4 3 3 4 4 3 2 2 
4 4 5 3 4 4 3 4 4 4 2 3 3 3 4 2 3 4 2 4 3 3 3 3 4 2 4 3 4 2 4 
4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 2 3 3 3 4 2 3 4 2 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 
4 4 5 3 4 4 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 3 4 5 4 5 5 5 4 3 4 3 5 5 5 
4 4 5 3 4 4 5 4 4 4 4 4 5 3 3 3 5 4 4 5 4 5 5 5 4 3 4 3 5 5 5 
3 5 3 4 5 5 3 5 5 2 3 2 2 2 3 1 1 1 3 5 1 5 4 1 1 1 3 4 3 2 2 
3 5 3 4 5 5 3 5 5 1 3 1 1 1 1 1 1 1 3 5 1 5 4 1 1 1 3 5 3 1 1 
5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 2 2 2 2 2 2 2 
4 4 4 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 2 2 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 
4 4 5 2 5 5 5 5 4 5 5 3 3 3 4 3 2 4 3 5 3 5 4 5 3 5 4 2 5 4 2 
5 4 1 3 1 4 4 4 4 4 1 3 3 3 4 2 2 5 3 2 3 4 5 1 3 3 3 3 5 3 3 
2 4 4 5 5 4 2 5 5 2 4 3 3 4 2 2 2 2 2 2 4 4 4 5 2 4 5 5 4 3 1 




1 2 5 3 3 4 3 4 5 1 3 1 1 2 3 1 1 1 3 2 1 4 3 3 1 5 1 3 3 1 1 
4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 3 2 2 2 2 3 
5 5 5 5 4 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 
5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 5 5 5 
5 5 5 3 3 3 3 3 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 
4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 4 
5 5 2 2 3 4 3 4 4 2 2 2 2 3 3 2 4 3 3 2 1 4 3 1 2 4 1 4 3 3 1 
5 5 2 2 4 4 3 4 4 2 2 2 2 3 3 2 4 3 3 2 1 4 3 2 2 4 2 4 3 3 1 
1 4 4 4 2 4 4 4 4 1 4 3 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 3 5 5 5 3 3 1 
3 3 3 4 2 3 4 3 3 1 4 3 1 3 1 1 1 1 3 2 1 1 3 1 3 5 5 5 2 2 1 
4 4 4 4 5 4 2 4 5 2 3 3 2 1 3 2 2 4 4 3 3 5 4 4 4 4 5 4 5 1 2 
4 4 4 4 5 4 2 4 5 2 4 4 2 1 3 2 2 4 4 3 3 5 4 4 4 4 5 4 5 1 2 
4 5 4 3 4 5 4 4 5 3 4 3 2 3 4 1 1 3 3 4 1 4 4 4 4 4 4 3 5 3 1 
4 5 4 3 4 5 4 5 3 3 4 3 2 3 4 1 1 3 3 4 1 4 4 4 3 4 3 3 5 3 1 
3 4 4 3 3 4 4 3 3 2 4 4 2 4 2 1 1 3 2 2 3 3 2 4 3 3 3 2 2 3 3 
4 4 2 3 4 5 4 4 4 3 4 3 3 3 2 2 3 1 2 2 1 4 3 2 2 4 4 4 5 3 1 
2 4 4 1 4 4 3 4 4 4 1 1 1 1 3 1 1 4 2 2 1 4 1 5 1 1 1 3 3 1 3 






B. Variable productividad laboral (por sub indicadores) 
ico1 ico2 ico3 ico4 ico5 ico6 ico7 ico8 ico9 ico10 ico11 ico12 ico13 ico14 ico15 ico16 ico17 ico18 ico19 ico20 ico21 ico22 ico23 ico24 ico25 ico26 ico27 ico28 ico29 ico30 ico31 
5 5 4 3 3 4 1 3 5 4 4 3 4 4 3 3 5 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 
5 5 4 3 3 4 1 3 5 3 4 3 4 3 3 3 5 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 3 
4 3 4 4 4 5 5 4 3 5 5 5 5 4 4 3 5 4 5 4 3 5 5 5 5 4 3 4 4 5 4 
3 5 3 4 4 5 5 3 3 5 5 4 5 4 4 3 5 4 5 4 3 5 5 3 5 4 3 4 4 3 3 
4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 
5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 
5 5 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 4 4 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 
5 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4 4 4 4 
4 4 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 4 3 5 4 4 5 4 4 4 
1 1 2 2 2 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 2 3 2 3 3 2 3 3 3 
5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 
3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 2 2 4 4 4 4 2 2 2 2 4 2 2 3 
3 3 2 2 2 2 2 2 2 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 3 3 4 4 4 4 3 3 3 3 
3 4 2 2 2 2 5 2 5 2 5 5 4 3 3 2 5 2 1 1 2 2 2 5 1 2 3 1 4 3 2 
3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 
2 3 1 1 1 2 5 1 2 3 2 1 1 2 3 1 4 1 3 1 1 2 3 3 1 1 3 1 1 1 1 
4 4 3 3 4 4 1 3 4 4 4 4 4 5 3 4 4 3 4 4 4 4 5 3 3 4 3 3 4 3 3 
2 2 1 1 2 2 1 2 3 1 2 2 2 2 2 1 2 1 3 1 1 1 1 4 1 2 1 1 1 1 1 
2 4 2 2 4 4 3 3 3 3 3 4 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 2 
4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 3 4 3 4 4 3 3 3 3 1 3 3 3 5 4 2 4 2 4 5 1 
3 3 4 3 3 3 4 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 
3 4 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 2 3 3 2 4 3 2 3 
3 4 2 1 2 2 5 2 3 2 2 3 3 2 3 3 4 2 3 1 2 2 2 4 3 3 3 2 3 3 2 
3 3 3 3 4 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 2 
5 3 1 1 1 1 1 1 5 3 2 3 1 1 1 3 3 3 4 5 3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 
5 3 1 1 1 1 1 1 5 3 2 3 1 1 1 1 1 3 4 5 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 2 




4 4 2 2 2 2 2 1 4 4 2 2 4 2 3 2 3 2 2 2 4 2 4 2 2 2 2 2 2 2 2 
5 4 4 4 5 4 3 4 3 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 5 5 5 4 3 4 4 4 
5 3 4 4 5 4 3 4 4 5 5 5 5 4 3 3 3 4 5 4 4 3 4 5 4 4 5 4 3 4 4 
5 3 4 4 5 4 3 4 4 5 5 5 5 4 3 3 3 4 5 4 4 3 4 5 4 4 5 4 3 4 4 
4 5 3 4 4 5 3 4 5 4 3 4 3 5 5 5 4 3 5 4 3 4 5 4 4 3 4 3 5 4 4 
4 5 3 4 4 5 2 4 3 3 4 2 5 4 4 5 5 3 5 4 3 4 3 4 4 3 4 3 5 3 3 
5 2 3 5 5 1 2 4 5 3 5 4 5 4 4 3 3 4 1 3 5 2 5 4 2 2 4 1 1 1 4 
5 3 3 5 5 1 2 4 5 3 5 4 5 4 4 3 3 4 1 3 5 2 5 4 3 3 4 1 1 1 4 
4 4 3 3 2 3 3 2 4 4 4 3 4 3 3 3 4 2 4 3 3 2 4 4 3 4 4 3 3 2 2 
4 4 3 3 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 4 2 4 3 3 2 4 4 3 4 4 3 4 2 2 
2 4 3 2 2 3 5 2 1 5 5 5 3 2 4 2 2 2 5 3 2 2 2 4 3 3 3 3 3 2 2 
2 4 3 2 2 3 5 2 1 4 4 4 3 2 4 2 2 2 5 3 2 3 3 4 3 3 3 3 3 2 2 
5 5 4 4 4 4 3 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 3 5 3 5 3 5 5 4 3 4 3 3 4 3 
4 4 3 3 3 4 3 3 4 4 5 4 4 4 5 3 4 4 3 3 5 3 5 5 3 4 3 3 3 4 3 
3 4 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 5 5 5 4 4 3 5 3 5 4 5 5 4 4 3 3 4 4 3 
3 4 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 5 5 5 3 3 3 5 2 4 4 5 5 4 4 3 3 4 4 3 
1 1 3 2 1 1 5 1 1 1 2 1 1 2 1 1 1 1 3 1 2 1 1 2 1 2 2 2 1 1 4 
5 4 3 3 3 3 3 3 4 2 3 3 3 4 4 3 3 3 2 2 3 4 4 3 2 3 3 4 3 3 2 
3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 
3 1 2 2 3 3 3 4 2 3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 
3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 4 4 4 3 4 3 3 4 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4 
4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 5 5 3 3 2 3 3 3 4 3 3 3 3 
4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 5 5 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 
5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 4 
3 2 2 2 1 2 2 2 4 3 2 2 2 2 3 2 2 1 1 1 4 2 4 2 3 1 2 1 2 2 2 
3 2 3 3 1 2 3 2 4 3 2 2 2 2 3 2 2 1 1 1 4 2 4 2 3 1 2 1 2 2 2 
5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 




5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 5 4 4 4 3 1 3 5 5 5 5 4 4 3 3 3 1 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 
5 5 4 4 4 3 1 3 5 5 5 5 4 4 3 3 3 1 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 
1 2 5 4 4 2 2 2 4 1 2 2 3 4 4 4 4 1 2 1 2 4 4 4 3 3 3 2 2 2 4 
3 4 5 5 5 2 3 5 5 3 3 4 2 4 4 3 5 4 3 5 5 5 5 5 5 4 4 2 3 4 4 
3 3 4 5 5 2 3 5 5 3 3 4 2 4 4 3 5 4 3 5 5 5 5 5 5 4 4 2 3 4 5 
3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 4 3 3 2 3 4 3 2 2 3 3 3 3 3 2 
3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 4 3 3 2 3 4 3 2 2 3 3 3 3 3 2 
3 2 2 3 3 2 1 2 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 1 3 3 3 4 3 2 2 2 3 4 3 
1 2 1 1 1 2 1 1 3 4 2 1 4 3 1 1 3 1 4 3 3 1 2 4 1 3 1 1 2 3 4 
1 2 1 1 1 2 1 1 3 4 2 1 4 3 1 1 3 1 4 3 3 1 2 4 1 3 1 1 2 3 1 
3 3 2 2 2 3 3 2 5 2 2 2 3 4 4 3 3 3 4 1 3 2 3 3 2 2 2 3 2 1 3 
3 3 2 2 2 3 4 2 5 2 2 2 3 4 4 3 3 2 3 1 3 2 3 3 2 2 2 3 2 1 2 
5 5 4 3 3 4 1 3 5 3 3 2 3 4 3 3 5 3 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 5 
5 5 4 3 3 4 1 3 5 4 4 3 4 4 3 3 5 3 4 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 5 5 
4 3 4 4 4 5 5 4 3 5 5 5 5 4 3 3 4 4 5 4 3 5 5 4 5 4 3 4 4 5 3 
3 5 4 4 4 5 3 4 4 5 5 5 5 4 4 3 5 4 5 4 3 5 5 5 5 4 3 4 4 5 4 
4 3 1 1 1 4 5 1 1 2 1 1 3 4 2 1 1 1 1 1 1 1 4 3 1 2 2 2 3 2 1 
4 3 1 1 1 4 5 1 1 2 1 1 3 4 2 1 1 1 1 1 1 1 4 4 1 1 1 1 1 1 1 
5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 
3 1 2 2 4 3 2 4 5 4 3 4 5 4 4 3 4 3 3 2 2 3 4 3 3 2 3 4 3 3 4 
2 2 1 2 3 2 2 1 2 3 2 1 4 4 3 3 2 1 4 4 3 2 3 4 1 4 2 1 3 2 1 
3 4 2 2 2 2 5 2 5 2 5 5 4 3 3 2 5 2 1 1 2 2 2 5 1 2 3 1 4 3 2 
3 3 3 3 4 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3 3 2 
5 3 1 1 1 1 1 1 5 3 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
3 4 2 2 4 4 2 3 3 3 3 4 3 2 3 3 5 3 4 5 3 2 3 2 3 4 4 3 5 4 2 
3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 4 3 4 3 
4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 




4 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 3 2 2 
5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 
4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 1 3 3 2 4 3 4 3 1 3 3 3 2 3 3 
4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3 2 3 3 2 4 3 4 3 1 3 3 3 2 3 3 
3 4 3 3 4 2 3 3 3 2 2 2 1 3 2 2 4 2 1 1 3 2 3 3 3 2 2 2 3 2 4 
3 4 3 3 4 2 3 3 3 2 2 2 1 3 2 2 4 2 1 1 3 2 3 3 3 2 2 2 4 2 4 
1 2 2 2 1 3 4 1 1 1 2 3 2 2 2 2 4 3 4 4 1 3 1 4 3 3 4 4 3 2 1 
1 2 2 2 1 3 4 1 1 1 2 2 2 2 2 2 4 2 4 4 1 3 1 4 3 3 4 4 3 2 1 
3 3 3 4 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 4 3 4 3 2 3 3 4 3 4 3 3 3 4 3 
3 3 3 4 3 4 3 3 3 4 3 3 4 3 4 3 4 3 4 3 2 3 3 4 3 4 3 3 3 4 3 
5 4 3 3 3 3 3 3 4 2 3 3 3 4 4 3 3 3 2 2 3 4 4 3 2 3 4 4 4 3 2 
3 2 2 3 3 2 1 2 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 1 3 3 3 4 3 2 2 2 3 4 3 
1 1 1 1 1 3 5 1 1 1 1 1 3 1 3 1 3 1 3 3 1 2 2 5 1 1 3 1 2 1 1 









HUMANOS Productividad Comunicación Motivación Liderazgo 
Clima 
Organizacional 
40 24 45 109 44 33 33 110 
38 24 46 108 43 32 27 102 
41 34 57 132 51 37 34 122 
38 31 57 126 49 37 29 115 
45 34 44 123 46 35 28 109 
41 27 44 112 51 39 38 128 
40 26 43 109 55 39 33 127 
35 24 41 100 55 41 34 130 
40 25 42 107 54 41 33 128 
17 16 18 51 27 22 22 71 
16 13 22 51 55 37 35 127 
33 31 44 108 46 27 19 92 
32 25 45 102 32 31 28 91 
34 23 43 100 39 23 21 83 
42 24 43 109 37 27 26 90 
38 10 17 65 24 17 12 53 
45 30 52 127 42 35 26 103 
38 13 38 89 21 15 12 48 
36 30 45 111 37 23 17 77 
32 26 48 106 43 27 27 97 
34 21 39 94 36 23 21 80 
28 29 41 98 35 27 22 84 
41 17 38 96 31 23 23 77 
38 22 43 103 32 21 21 74 
33 28 37 98 27 24 22 73 
33 27 34 94 27 20 19 66 
36 26 42 104 28 21 20 69 
36 26 44 106 31 24 16 71 
34 14 30 78 51 39 34 124 
40 32 54 126 51 35 33 119 
39 29 50 118 51 35 33 119 
33 33 50 116 48 37 31 116 
33 33 47 113 43 38 29 110 
38 24 45 107 44 32 19 95 
39 20 47 106 45 32 21 98 
31 25 43 99 39 29 25 93 
31 25 43 99 41 29 26 96 
35 18 40 93 39 25 23 87 
35 18 39 92 36 25 23 84 
37 28 44 109 53 39 29 121 
35 28 41 104 44 35 28 107 
44 22 43 109 42 39 30 111 
45 22 39 106 42 35 30 107 
21 12 38 71 20 13 15 48 
33 21 35 89 39 27 23 89 
38 34 46 118 43 30 28 101 
37 25 49 111 32 23 23 78 
32 27 46 105 38 33 27 98 




40 26 54 120 46 35 32 113 
38 28 50 116 45 37 31 113 
15 12 47 74 55 42 36 133 
36 17 33 86 27 18 15 60 
36 14 35 85 30 18 15 63 
37 29 40 106 51 29 29 109 
17 11 31 59 24 21 27 72 
48 32 64 144 60 45 40 145 
38 21 47 106 49 28 28 105 
38 21 47 106 49 28 28 105 
33 22 46 101 31 25 23 79 
15 14 31 60 47 35 31 113 
15 14 31 60 45 35 32 112 
36 24 44 104 37 28 21 86 
38 24 45 107 37 28 21 86 
37 22 39 98 29 20 23 72 
34 14 32 80 20 23 19 62 
34 17 34 85 20 23 16 59 
35 20 38 93 31 28 18 77 
36 20 37 93 32 26 17 75 
39 24 41 104 41 32 31 104 
40 24 47 111 44 33 32 109 
41 34 57 132 51 35 32 118 
41 31 57 129 51 37 34 122 
40 15 35 90 25 15 16 56 
39 10 34 83 25 15 11 51 
45 30 36 111 58 42 34 134 
37 30 52 119 37 30 25 92 
44 27 50 121 23 28 18 69 
34 23 41 98 39 23 21 83 
38 22 45 105 32 21 19 72 
26 12 19 57 26 9 8 43 
31 13 31 75 37 31 27 95 
34 26 38 98 39 28 26 93 
39 27 43 109 58 40 34 132 
43 32 57 132 30 23 19 72 
38 27 42 107 43 27 20 90 
34 27 38 99 56 42 35 133 
34 21 32 87 38 26 21 85 
35 21 34 90 38 27 21 86 
32 15 33 80 34 19 21 74 
29 15 34 78 34 19 22 75 
38 20 48 106 23 24 24 71 
38 22 48 108 22 23 24 69 
41 21 44 106 39 30 27 96 
40 21 42 103 39 30 27 96 
33 21 35 89 39 27 25 91 
37 21 37 95 29 20 23 72 
34 13 28 75 18 19 15 52 








Certificado de Validez de Instrumentos 
 
 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
